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Tiivistelmä 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli tutkia, miten esimies voi kehittää organisaation toimin-
taa palautteenannon avulla sekä miten esimies voi kehittyä itse palautteen antajana. Tarkoi-
tuksena oli laatia kehittämissuunnitelma organisaatioille hyödynnettäväksi työelämään pa-
lautteenantokäytänteiden kehittämiseen. Opinnäytetyölle ei ollut tilaajia eikä erillistä kohde-
organisaatiota, johon työ olisi tehty. Aihe valikoitui opinnäytetyön tekijän omista lähtökoh-
dista käsin. Palautteenantoa tarkasteltiin johtamisen kehittämisen sekä esimiesviestinnän vii-
tekehyksessä. Opinnäytetyön tutkimusmenetelmäksi valikoitui systemaattinen kirjallisuuskat-
saus. Tiedonhaku toteutettiin Finna, EBSCOhost, Julkari, Medic ja Proquest tietokannoista. 
Aineistolähtöisellä sisällönanalyysillä analysoitiin yhteensä 24 aineistoa. 
Kirjallisuuskatsauksen keskeiset tutkimustulokset osoittivat, että esimies voi itse kehittyä pa-
lautteenantajana pyytämällä palautetta, vastaanottamalla palautetta, reflektoimalla pa-
lautetta, hyödyntämällä digitaalisia sovelluksia palautteenannon tukena, osallistumalla pa-
lautteenantoa ja viestintää käsitteleviin koulutuksiin, käyttämällä erilaisia palautteenantoa 
varten kehitettyjä palautteenantomalleja sekä valmistelemalla palautteenantoa etukäteen, 
antamalla palautetta eri tavoilla ja harjoittelemalla palautteenantoa käytännön työssä. Li-
säksi tutkimustuloksissa havaittiin, että esimies voi kehittää organisaation toimintaa palaut-
teenannon avulla, sillä esimiehen palautteenannolla on edistäviä vaikutuksia organisaation 
työilmapiiriin, oppimiskulttuuriin, työhyvinvointiin ja työyhteisön yhteistyön lisääntymiseen 
sekä työntekijöiden motivaatioon, sitoutumiseen, tehokkuuteen ja suorituksen parantami-
seen. Kehittämissuunnitelman kehittämisehdotukset mukailivat keskeisiä tutkimustuloksia. 
Kehittämissuunnitelma tarjoaa organisaatioille kehittämisehdotuksia palautteenannon hyö-
dyntämiseen sekä esimiesten palautteenantotaitojen kehittämiseen. Kehittämissuunnitelman 
avulla esimiehet voivat soveltaa ja harjoitella tutkimustulosten mukaisia hyväksi todettuja 
toimintatapoja palautteenantoa koskien sekä kehittää niitä edelleen. 
Avainsanat: palautteenanto, esimies, organisaatio, johtaminen, kehittäminen 
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Abstract 
The aim of this thesis was to study how a manager can develop operations in organizations 
with the help of feedback and how the manager can develop as a feedback provider. The pur-
pose was to create a development plan for organizations to utilize in working life for the de-
velopment of feedback practices. There were no clients for the thesis or a separate target 
organization for which the work would have been done. The topic was selected from the au-
thor’s own starting points. Feedback was examined in the framework of management devel-
opment and supervisory communication. A systematic literature review was chosen as the re-
search method of the thesis. Information retrieval was performed from Finna, EBSCOhost, 
Julkari, Medic and Proquest databases. A total of 24 materials were analysed by data driven 
content analysis. 
The main research results of the literature review indicated that a manager can develop as a 
feedback provider by asking for feedback, receiving feedback, reflecting on feedback, utiliz-
ing digital applications to support providing feedback, participating in feedback and commu-
nication training, using various feedback models developed for feedback, providing feedback 
in different ways and by practicing feedback in practical work. In addition, the results of the 
study found that the manager can improve activities in organizations through providing feed-
back, as the manager's feedback has a promotional effect on work atmosphere, learning cul-
ture, well-being at work and increased work community cooperation of the organization to-
gether with employee motivation, commitment, efficiency and performance improvement. 
The development proposals of the development plan were in line with key research findings. 
The development plan provides development suggestions to organizations for utilizing feed-
back and developing managers’ feedback skills. The development plan allows managers to ap-
ply and practice proven feedback practices based on research findings and to develop them 
further. 
Keywords: feedback, manager, organization, leadership, development 
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1 Johdanto 
Opinnäytetyön tarkoituksena oli laatia kehittämissuunnitelma systemaattisen kirjallisuuskat-
sauksen tuloksista työelämään, aiheesta palautteenanto johtamisessa ja kehittämisessä. Opin-
näytetyölle ei ollut tilaajia eikä erillistä kohdeorganisaatiota, johon työ olisi tehty. Aihe vali-
koitui opinnäytetyön tekijän omista lähtökohdista käsin. Palautteenanto johtamisessa ja ke-
hittämisessä -aiheessa yhdistyvät oppiminen, kehittäminen ja hyvinvoinnin lisääminen, jotka 
inspiroivat perehtymään aiheen eri ulottuvuuksiin tutkimuksen avulla. Kehittämissuunnitelma 
pyrittiin tekemään siten, että se on hyödynnettävissä laajalti eri organisaatioissa toimialaan 
katsomatta. Keskiössä on yleisesti kaikkia organisaatioita koskettava aihe eli johtaminen ja 
kehittäminen, jossa palautteenanto oli erityisen tarkastelun ja tutkimuksen kohteena. 
Tässä opinnäytetyössä pyrittiin selvittämään, miten esimiehen antama palaute vaikuttaa orga-
nisaation kehittymiseen sekä miten esimies voi itse kehittyä palautteen antajana. Tutkimus-
kysymykset ovat kuvailevia ja etsivät vastauksia ”miten” -kysymyksiin, eli opinnäytetyö on 
luonteeltaan laadullinen tutkimus. Olennaista laadullisessa tutkimuksessa on selvittää, miten 
jotain asiaa voi ymmärtää paremmin esim. ”Miten minä voin ymmärtää toista?” (Tuomi & Sa-
rajärvi 2018, 56). Tutkimusmenetelmäksi valikoitui systemaattinen kirjallisuuskatsaus, ja tie-
don analysointimetodiksi aineistolähtöinen sisällönanalyysi. Tutkimustuloksista laadittiin ke-
hittämissuunnitelma, jota organisaatiot voivat hyödyntää viestinnässään. 
Palautteenanto johtamisen viitekehyksessä on ajaton ja esimiestyön kannalta relevantti aihe, 
joka vaatii tutkimusta ja teeman syvempää tarkastelua. Aihe on mielenkiintoinen juurikin sen 
moninaisuuden ja laajan sovellettavuuden kannalta riippumatta työntekijän substanssiosaami-
sesta tai toimintaympäristöstä. Palautteenanto voidaan nähdä tärkeänä kenttänä organisaa-
tion ja esimiestyön toiminnassa, jonka avulla työhyvinvointia ja työn tuloksellisuutta voidaan 
kehittää ja parantaa. Palautteenantoa on myös nykypäivänä nostettu yhä enemmän tarkaste-
lun alle yhteiskunnallisesti esimerkiksi median kirjoituksissa sekä monissa työyhteisöissä, 
joissa palautteenantoa tarkastellaan kehityskeskusteluissa vastavuoroisesti esimiehen ja työn-
tekijän välillä. 
Esimiehen tehtävänä on edistää työntekijöiden onnistumista ja hyvinvointia työpaikalla sekä 
saada ihmiset liikkumaan haluamaansa suuntaan kohti tulostavoitteita organisaation strate-
gian mukaisesti (Leppänen & Rauhala 2012, 15). Päästäkseen näihin tavoitteisiin, esimiehen 
tulee toimia roolissaan aktiivisena kehittäjänä ja hyödyntää muun muassa palautteenantoa 
toiminnan suuntaajana. Huomionarvoista on, miten suuret vaikutusmahdollisuudet esimiehellä 
on organisaation toimintaan ja miten palautteenantoa voi hyödyntää. Pieniäkin yksityiskohtia 
muuttamalla esimies voi vaikuttaa suuresti tuloksiin pitkällä tähtäimellä (Leppänen & Rauhala 
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2012, 15). Tutkimalla palautteenantoa pyrittiin selvittämään esimiehen palautteenantoa ja 
sen vaikutuksia organisaation kehittämisessä. 
2 Palautteenanto johtamisen viitekehyksessä 
2.1 Palautteenanto esimiesviestinnän osa-alueena 
Palautteenanto on viestinnän muoto, joka on merkittävä osa jokaista organisaatiokulttuuria 
sekä esimiesviestintää. Käsite palautteenanto tarkoittaa, että joku kertoo mielipiteensä tai 
näkemyksensä jostain asiasta tai suorituksesta. Palaute on elinehto yksilön kehittymiselle ja 
oppimiselle, sillä kehittyäkseen yksilö tarvitsee tiedon, missä on onnistunut ja mikä vaatii pa-
rannusta (Juholin 2009, 243). Viestinnän on todettu olevan perusedellytys organisaation kehi-
tyksen ja menestyksen kannalta. Esimies on avainasemassa organisaation viestinnän toiminnan 
ohjaajana sekä työn tavoitteiden selkiyttäjänä. ”Hyvää johtamista ei ole olemassa ilman pa-
lautetta”, esittävät Kupias, Peltola ja Saloranta kirjassaan: ”Onnistu palautteessa”. Esimie-
hen rooli on toimia niin palautteen antajana kuin vastaanottajanakin. (Kupias, Peltola & Salo-
ranta 2011, 13-15.) Tässä opinnäytetyössä tarkastellaan erityisesti näkökulmaa -esimies pa-
lautteenantajana, sekä palautteenannon vaikutuksia organisaation toimintaan ja kehittymi-
seen. 
Palautteen antaminen on yksi esimiesviestinnän osa-alueista, jota esimies voi hyödyntää orga-
nisaation strategian konkretisoimisessa ja selkiyttämisessä työntekijälle esimerkiksi kehitys-
keskustelussa käydyn keskustelun lomassa. Palautteenannon avulla esimies suuntaa, selventää 
ja varmistaa organisaation strategian mukaisten tavoitteiden toteutumista työntekijöiden kes-
kuudessa. Siksi palautteenantotilaisuuteen valmistautuminen strategian pohjalta on tärkeää. 
(Juholin 2009, 120-121.) 
Esimiehen rooli palautetta antaessa on tyypillisesti tilannetta ohjaava, sillä esimiehen perim-
mäisenä tarkoituksena on välittää oma asiansa työntekijälle tai työyhteisölle ymmärrettä-
västi. Palautteen tarkoituksena on vaikuttaa työntekijöiden toimintaan halutulla tavalla. Pyr-
kimyksenä voi olla muutoksen aikaansaaminen tai toiminnan vahvistaminen, tilanteesta riip-
puen. Työmaailmassa palautteella pyritään vaikuttamaan työntekijän osaamiseen, työn tulok-
siin tai työhön liittyviin asenteisiin. (Kupias ym. 2011, 214.) Palautetta tulisikin suunnata ase-
tettuja tavoitteita kirkastavaksi. Palautteenantotilanne muodostuu pitkälti palautetyylin poh-
jalta. Palautetyylejä ovat muun muassa yksisuuntainen palaute ja dialoginen palaute. Yksi-
suuntainen palaute tarkoittaa nimensä mukaisesti palautteen antoa yhdeltä henkilöltä toi-
selle, yleensä esimieheltä alaiselle. Tällöin esimies on pääosin yksin äänessä ja antaa käske-
vää tai neuvovaa palautetta alaiselle. Alaisella on palautteen vastaanottajana tehtävänään 
  9 
 
 
ottaa opiksi esitetyistä asioista ja esittää mahdollisia tarkentavia kysymyksiä. (Kupias ym. 
2011, 40-41.) 
Yksisuuntaiseen palautetyyliin liittyvät läheisesti myös kontrolloiva, neuvova ja oivalluttava 
palautetyyli, joissa esimies antaa palautetta työntekijälle. Työntekijän tehtävä tilanteessa on 
vastaanottaa palaute ja pyrkiä toimimaan jatkossa tavoitteiden mukaisesti. Neuvova ja oival-
luttava palaute eroavat toisistaan siten, että ensimmäisessä esimies antaa työntekijälle val-
miita vastauksia, kun taas jälkimmäisessä esimies pyrkii saamaan työntekijää itse oivaltamaan 
asioita. Kontrolloivassa palautetyylissä esimies kertoo työntekijälle onnistumiset ja epäonnis-
tumiset sekä ohjeistaa, miten asiat kuuluu tehdä. (Kupias ym. 2011, 215.) 
Dialogisessa palautteessa puolestaan tilanne on vastavuoroinen esimiehen ja alaisen välillä, 
jolloin molemmat ilmaisevat oman näkemyksensä ja antavat palautetta. Dialogisessa palaute-
tilanteessa korostuvat arvostava vuorovaikutus ja toisen aito kuuntelu (Kupias ym. 2011, 40-
41). Mistä sitten tietää milloin palautteessa on onnistuttu? Yksisuuntaisessa palautteessa sil-
loin, kun esimiehen antama palaute vaikuttaa myönteisesti alaisen minäkäsitykseen ja toimin-
taan. Dialogisessa palautteessa puolestaan, kun molempien palautetilanteessa olleiden käsitys 
keskustellussa olleista asioista on avartunut ja toiminta kehittyy toivottuun suuntaan. (Kupias 
ym. 2011, 41-42.) 
Palautteenantotyylin valinta riippuu tilanteesta ja työn taustoista, muun muassa siitä, kuin-ka 
paljon vastuuta työntekijän halutaan ottavan työstään. Esimerkiksi asiantuntijatyössä työnte-
kijät osaavat työnsä sisällön usein kattavammin kuin esimies, jolloin palautekeskustelu on toi-
mivinta pitää dialogisena. Tällöin keskustelussa pyritään yhteisesti kehittämään toimin-taa 
molempien näkemysten pohjalta. Jos taas työntekijän vaikutusmahdollisuudet työhönsä ja 
työnsä kehittämiseen ovat olemattomat, kannattaa palaute olla toimintaa ohjaavaa eli yksi-
suuntaista. (Kupias ym. 2011, 42-43.) 
Esimerkiksi kehityskeskusteluissa tai one-to-one keskusteluissa palautteenanto on yksi keskus-
telun tavoitteista. Samalla käydään läpi työntekijän kuulumisia ja työtilannetta. Useissa työ-
yhteisöissä pidetään kahdenkeskeisiä keskusteluja esimiehen kanssa säännöllisin väliajoin, 
mikä on auttaa esimiestä pysymään työntekijöiden työtilanteiden tasalla. Kahdenkeskinen 
keskustelu on myös luottamuksellisempaa, kuin muun työyhteisön edessä käytävä keskustelu 
ja antaa enemmän tilaa kysymyksille. Erityisesti uuden työntekijän kohdalla palautteenanto 
on erityisen tärkeää, jotta työntekijä tietää onko lähtenyt työssään oikeaan suuntaan, ja mi-
hin asioihin jatkossa kannattaa kiinnittää huomiota. 
2.2 Vuorovaikutus palautteen antamisessa 
Vuorovaikutus on keskiössä organisaation strategiassaan määrittämien tavoitteiden onnistumi-
sen kannalta, sillä kehittymiseen vaaditaan palautetta. Palaute on kuin peili, josta palautteen 
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saaja reflektoi itseään. Palautteen saaminen on merkittävä vuorovaikutteinen tapahtuma, 
sillä ihminen muovaa käsitystä itsestään elämänsä alusta alkaen muilta saamansa palautteen 
myötä. Organisaation viitekehyksessä tarkasteltuna työntekijä reflektoi itseään ja omaa toi-
mintaansa esimieheltään saamansa palautteen myötä. (Kupias ym. 2011, 17.) Palautetta an-
netaan ja vastaanotetaan vuorovaikutuksessa joko kasvotusten tai olemalla eri paikassa kes-
kenään esim. puhelimitse. Palautteenanto on tilanne, jossa palautteen antaja ja vastaanot-
taja ovat vuorovaikutuksessa. Molempien roolit ovat palautteenannossa yhtä merkittäviä. (Ju-
holin 2009, 243.) 
Viestinnän on hyvä olla mahdollisimman avointa ja luontevaa palautetilaisuudessa. (Kupias 
ym. 2011, 217.) Esimies antaa palautetta työyhteisössä joko yhdelle työntekijälle kahdenkes-
keisessä palaverissa esimerkiksi kehityskeskustelussa tai ryhmälle esimerkiksi kokouksessa. 
Toimiva vuorovaikutus helpottaa palautteenantoa työyhteisössä. Pohja hyvälle vuorovaikutuk-
selle luodaan päivittäisessä työssä työpaikalla, ja siihen vaikuttaa jokainen työntekijä omalta 
osaltaan käytöksellään ja asenteillaan. Onnistuneen palautetilanteen edellytykset koostuvat 
arvostavasta vuorovaikutuksesta, luottamuksesta sekä palautteen oikeellisuudesta ja oikeu-
denmukaisuudesta. Tutkimusten mukaan hyväksi koettuihin palautetapahtumiin liittyy aina 
positiivista palautetta jossakin muodossa. Lisäksi hyvänä pidetään, jos esimies osoittaa aitoa 
kiinnostusta ja tiedustelee työntekijän omaa näkemystä antamalleen palautteelle. (Kupias 
ym. 2011, 120-122.) 
Huonoiksi koetut palautetilaisuudet puolestaan johtuvat tyypillisesti esimiehen valmistautu-
mattomuudesta palautetilaisuuteen, läsnäolon puutteesta tai pelkästään negatiivisesta pa-
lautteesta. Mikäli esimiehen täytyy antaa työntekijälle korjaavaa ja siten negatiivissävytteistä 
palautetta, kannattaa esimiehen samalla esittää työntekijälle jotain positiivista palautetta. 
Tutkimusten mukaan pelkästään negatiivisella palautetilaisuudella voi olla kauaskantoisia ikä-
viä seurauksia esimies-alaisyhteistyölle, sillä se heikentää työntekijän kokemaa tyytyväisyyttä 
ja luottamusta esimiestä kohtaan. Kerran menetetty luottamus kestää kauan ansaita takaisin. 
(Kupias ym. 2011, 120-122.) 
Sanaton viestintä eli nonverbaali viestintä on läsnä jokaisessa vuorovaikutustilanteessa ja si-
ten myös suuri osa palautteen antamista. Esimiehen ilmeet, eleet, kehonkieli ja äänensävy 
ovat esimerkkejä sanattomasta viestinnästä, jotka vaikuttavat palautteen antamisen onnistu-
miseen. Esimiehen olisikin syytä tarkastella omaa viestintäskaalaansa ja pyrkiä säätelemään 
taustalla vaikuttavia tunteitaan ja ajatuksiaan sekä niiden aiheuttamia reaktiota. (Kupias ym. 
2011, 126-127.) 
Myös palautteensaaja viestii sanattomasti palautetilanteessa, osin tiedostetusti ja osin tiedos-
tamatta. Sanattomassa viestinnässä piilee väärinymmärryksen vaara. Etenkin jos henkilön 
puhe ja elekieli ovat ristiriidassa keskenään. On muistettava, että jokainen muodostaa oman 
  11 
 
 
tulkintansa ja johtopäätöksensä tilanteista. Välillä nämä tulkinnat saattavat olla täysin risti-
riidassa keskenään. Sen vuoksi esimiehen kannattaa varmistaa työntekijän kokemus palaut-
teenantotilaisuudesta kysymällä suoraan sen sijaan, että tekisi omia johtopäätöksiä sanatto-
masta viestinnästä. Sanattoman viestinnän perussääntö on keskittyä vallitsevaan hetkeen ja 
ihmisiin sekä käyttää positiivisia tunneilmaisuja. (Kupias ym. 2011, 126-127.) 
 
2.3 Palautteenannon vaikutukset organisaatiossa 
On havaittu, että palautteenannolla on useita positiivisia vaikutuksia organisaatiolle esimer-
kiksi työyhteisön motivoinnissa ja kannustuksessa, työilmapiirin parantamisessa, työyhteisön 
kehittymisessä sekä luottamuksellisen organisaatiokulttuurin rakentamisessa. Palautetta tar-
vitaan, jotta onnistumisia ja epäonnistumisia voidaan käsitellä työyhteisössä, ja niistä voidaan 
oppia. (Kupias ym. 2011, 13-15.) Hyvä palaute ohjaa työntekijää kiinnittämään huomiota 
olennaisiin asioihin, ja oivaltamaan muutostarve, esimerkiksi ei-toivotun käyttäytymisen 
muuttaminen suotuisaksi (Kuusela 2013, 87-89). Tällä on merkitystä erityisesti organisaation 
sekä johtamisen kehittymisen kannalta. Jotta organisaatio voi kehittyä, vaaditaan palautetta, 
eli vuorovaikutusta esimiehen ja työntekijöiden välillä. Vuorovaikutus onkin keskiössä organi-
saation tavoitteiden onnistumisen kannalta. Oikein ja oikea-aikaisesti annettu palaute hyödyt-
tää sekä palautteenantajaa että saajaa, ja laajemmin koko työyhteisöä (Sistonen 2008, 167). 
Palaute auttaa yksilöä näkemään omat vahvuutensa ja heikkoutensa sekä suuntaamaan toi-
mintaa näiden mukaisesti (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 13). Esimiehen kuuluu puuttua 
työntekijän suoriutumiseen, mikäli havaitsee siinä puutteita (Kauhanen 2015, 91). Palautteen-
annolla esimies voi vaikuttaa työntekijän osaamiseen, sillä kaikki hyvin annettu palaute kehit-
tää. Laajemmassa mittakaavassa esimiehen työntekijöilleen antama palaute voi vaikuttaa or-
ganisaation koko toiminnan laatuun (Kauhanen 2015, 91). On kuitenkin huomioitava, että 
työntekijä päättää mitä tekee palautteella eli antaako sen vaikuttaa käytökseensä vai ei. Esi-
miehen tehtävänä on pyrkiä antamaan palautetta niin hyvin kuin mahdollista (Ahonen & Loh-
taja-Ahonen 2011, 61). 
Palautetta antamalla voidaan motivoida, innostaa, kannustaa ja luoda uusia ideoita työnteki-
jälle (Juholin 245). Positiivinen palaute aikaansaa parhaimmillaan kuvattuja vaikutuksia työn-
tekijässä. Negatiivinen eli kielteinen palaute puolestaan lamauttaa ja heikentää työntekijän 
toimintaa, joten esimiehen tulee olla tarkkana kielteistä palautetta antaessaan. Neutraali pa-
laute koetaan taas usein mitäänsanomattomaksi ja epämotivoivaksi. Esimerkiksi palaute 
”Ok”, ei kerro työntekijälle tämän kehittämistarpeista tai todellista suoriutumista tehtävästä. 
(Juholin 245.) 
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Hyvä palaute on selkeää ja työn tavoitteita vahvistavaa. Työelämässä suositeltavia palaut-
teenantoalueita ovat suoritteet ja tulokset sekä osaaminen, taidot ja työskentelyote. Toisin 
sanoen työhön liittyvät kentät ja aihealueet. Esimiehen tulisikin pohtia palautetta antaes-
saan, miten palaute liittyy työntekijän perustehtävään, ja muotoilla sanomansa myös sen mu-
kaisesti. Sanavalinnoilla on yllättävän paljon merkitystä siihen, miten palaute koetaan. Pa-
laute tulisikin kohdentaa mahdollisimman tarkasti haluttuun substanssiin, jotta se ei saa ha-
luttua laajempaa merkitystä. Esimerkiksi: ”Olet hyödytön” versus ”Tämä raportti on hyödy-
tön”. Niin sanotusti vaarallisilla vesillä ollaan, jos palautetta annetaan työntekijän tempera-
menttiin tai itsetuntoon liittyvillä osa-alueilla, etenkin jos palaute ei ole positiivista. Edellä 
mainittua esimiehen olisikin syytä välttää, sillä seurauksena voi olla luottamuksen menettämi-
nen ja tavoitteista etääntyminen. (Kupias ym. 2011, 50-51.) 
Parhaimmillaan palaute vahvistaa työntekijän itsetuntoa ja motivaatiota työssä suoriutumi-
sessa. Tällöin palautteen myönteiset vaikutukset voivat näkyä myös laajemmin koko työyhtei-
sössä ja organisaation tuloksissa, joka on organisaation menestyksen kannalta tavoiteltavaa. 
Esimiehen on tärkeää valmistautua palautteenantotilanteeseen etukäteen, jotta palaute olisi 
mahdollisimman todenmukaista ja tavoitteellista. Esimiehen tehtävää palautteenannossa hel-
pottaa ennalta hyvin määritellyt tavoitteet ja pelisäännöt organisaation sisällä. Tärkeää on 
toki myös se, että työntekijä on tietoinen häneltä odotetuista asioista. Suorituksia ja työnte-
kijöiden aikaansaannoksia on nykypäivänä kätevää mitata erilaisten sähköisten sovellusten 
avulla, jonka vuoksi palautteen antaminen työssä suoriutumisen suhteen on suhteellisen help-
poa esimiehelle (Kupias ym. 2011, 51). Esimies voi esimerkiksi ”ajaa” raportin työntekijän 
työtunneista ja tehdyn työn lukumäärästä. Toisaalta työntekijä voi myös itse seurata työtänsä 
sähköisten sovellusten avulla. Tällöin esimiehen antama palaute työssä suoriutumisesta ei 
välttämättä tule työntekijälle yllätyksenä. 
Palautteen annon avulla esimies voi mahdollistaa monia asioita, ja niiden kehittymistä organi-
saatiossa. Palaute on hyötysuhteeltaan yksi tehokkaimmista palkitsemisen muodoista, sillä sen 
antaminen tai vastaanottaminen ei vie paljoa aikaa, eikä se maksa mitään (Kauhanen, Ranta-
mäki, Kolari 2006, 70-71). Suomalaisessa palautteenantokulttuurista usein sanotaan, että pa-
lauteenantoa on liian vähän suhteessa siihen, mitä työntekijät haluaisivat. Tätä on toden-
nettu organisaatioissa muun muassa erilaisin henkilöstökyselyiden avulla, joissa työntekijät 
vastaavat, etteivät saa tarpeeksi palautetta (Kauhanen ym. 2006, 71). Palautetta tarvitaan 
ennen kaikkea työntekijän työpanoksen tunnustamiseksi ja merkityksellisyyden kokemiseksi, 
mutta myös työntekijöiden oppimisen ja kehittymisen edesauttamiseksi. Toimiva palautekult-
tuuri työyhteisössä edistää työntekijöiden työn imua ja motivaatiota. (Mälkiä 2019). Esimie-
hellä on merkittävä rooli organisaatiossa palautteenantokulttuurin mahdollistajana, suunnan-
näyttäjänä ja kehittäjänä. 
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2.4 Johtamisen kehittäminen 
Hyvä ja laadukas henkilöstöjohtaminen on organisaation voimavara, joka on kilpailutekijä 
markkinoilla. Esimiehen rooli on merkittävä henkilöstön hyvinvoinnin ja osaamisen kannalta. 
On havaittu, että positiivinen työ- ja johtamiskulttuuri, joustavuus sekä henkilöstön vaikutus-
mahdollisuudet työhönsä vaikuttavat henkilöstön sitouttamiseen, ja ovat siten avainasemassa 
organisaation menestymisen kannalta. Organisaatioiden toimintatapojen ja erityisesti johta-
miskulttuurin muutos nähdään välttämättömänä, sillä uusi sukupolvi odottaa työnantajaltaan 
hyvää johtajuutta ja monipuolisia työ- ja oppimismahdollisuuksia. (Hurmerinta 2015, 21-22.) 
Sen vuoksi henkilöstöjohtaminen ja suunnittelu ovat merkittäviä toimintoja organisaation toi-
mivuuden ja toiminnan kehittämisen kannalta. 
Palaute on johtamisen työkalu, jonka avulla voidaan kertoa tavoitteista ja niissä suoriutumi-
sesta. Työyhteisössä on tärkeää kehittää palautteenantokulttuuria, ja huolehtia, että palaut-
teen pyytämisen muotoja kehitetään, mikäli palautetta ei anneta riittävästi. (Juholin 2009, 
243-244.) Viestintä esimiehen ja työntekijöiden välillä sekä palautteen myötä saatu tieto aut-
tavat esimiehiä henkilöstöjohtamisen kehittämistyössä. 
Nykyään puhutaan paljon valmentavasta johtamisesta, jossa esimies nähdään coachina eli val-
mentajana, jonka tehtävänä on auttaa valmennettavaansa löytämään oman innovatiivisuu-
tensa, taitonsa ja motivaationsa. Valmentavassa johtamiskulttuurissa esimiehen rooli on olla 
työntekijän tukena ja saatavilla aina tarvittaessa. Yksilötason viestitä ei kuitenkaan itsessään 
riitä, sillä ryhmätason viestintä laajentaa vuorovaikutusta ja syventää osaamista laajemmalle 
organisaatiossa. Parhaat kehittymistulokset saadaan, kun työntekijät ovat vuorovaikutuksessa 
keskenään, jolloin tietoa ja osaamista jaetaan toisten kanssa. (M-R Ristikangas, V. Ristikan-
gas, 2019, 266-267.) 
Myös Åberg nostaa esiin leadership -näkökulman johtamisviestinnässä, jossa esimiehen tehtä-
vänä on johdattaa ihmisiä vuorovaikutuksen sekä motivointia ja sitoutumista aikaansaavan 
viestinnän ja erilaisten viestinnän kanavien keinoilla. Esimies on ikään kuin johtamistaitojen 
opettaja, jonka toimintaan alaiset peilaavat omaa toimintaansa. (Åberg, 2006, 94.) Johtami-
nen onkin vastuullista ja uraauurtavaa työtä, jossa esimiehen tehtävänä on erilaisten ihmisten 
kohtaaminen moninaisissa vuorovaikutuksellisissa tilanteissa eri viestintäkanavien kautta. 
 
2.5 Esimiehen kehittyminen palautteen antajana 
Palautetta kannattaa opetella pyytämään, sillä sen avulla niin esimiehen kuin työntekijän on 
mahdollista saada tietoa oman toiminnan muutos- ja kehittämistarpeista. Esimiehen tehtä-
vänä on luoda perusta kehittämisen kulttuurille organisaatiossa. (Kuusela 2013, 87-89.) 
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Esimies-alainen palautteenantoa pidetään usein itseisarvona, kun taas työntekijän palaut-
teenanto esimiehelle saattaa jäädä vähäiselle huomiolle tai uupumaan kokonaan. Palautteen-
annon vastavuoroisuus on kuitenkin tärkeää, sillä myös esimies tarvitsee palautetta työnteki-
jöiltään voidakseen saada tietoa ja uusia näkemyksiä johtamiseensa sekä ennen kaikkea pys-
tyäkseen kehittymään esimiehenä. (Kupias ym. 2011, 17.) 
Aiempi tutkimus on selventänyt, että johto ja esimiehet odottavat palautetta siinä missä 
työntekijätkin (Juholin 2009, 243). Palautteen myötä esimies saa tietoa työntekijöiden käsi-
tyksistä; minkälainen on hyvä johtaja ja mitkä ovat hyvän johtajan elementit. Siten esimies 
pystyy muokkaamaan ja kehittämään omia työskentelytapojaan ja johtamistyylejään tarkoi-
tuksenmukaisemmiksi ja monipuolisemmiksi. Huomionarvoista on myös vertaiselta saatu pa-
laute, joka on havaittu olevan monissa asiantuntijaorganisaatioissa esimieheltä saatua pa-
lautetta arvostetumpaa (Juholin 2009, 243). 
Palautteen antaminen on merkittävä osa esimiestyötä, kuten jo aiemmin todettiin. Työnteki-
jöiden motivoiminen, kannustaminen ja ohjaaminen kuuluvat esimiesasemaan yhtä lailla, kuin 
tavoitteiden asettaminen ja niiden seuraaminen. Esimiehen tehtävänä on rakentaa luotta-
musta ja näyttää esimerkkiä avoimelle vuorovaikutukselle työyhteisön keskuudessa. Palaut-
teella on myös oltava jokin tarkoitus ja arvo palautteen saajalle, jotta keskustelulla on merki-
tystä ja vaikutusta työntekijälle pitkällä tähtäimellä. Esimiehen tulee tietää kunkin työnteki-
jän kohdalla, millainen palaute kenellekin sopii. Temperamentti, minäkäsitys ja asenteet vai-
kuttavat työntekijöiden tavassa vastaanottaa palautetta. Sen vuoksi esimiehen on tärkeää 
suunnitella ja myös harjoitella palautteenantotilanteita ennalta, sillä valmistelu auttaa vies-
tin menemistä perille toivotulla tavalla varsinaisessa palautteenantotilanteessa. (Kupias ym. 
2011, 200-201 & 220-221.) 
Paremmaksi palautteenantajaksi voi harjoitella nimenomaan etukäteisvalmistelun avulla. Eri-
tyisesti korjaavaa palautetta antaessa esimiehen kannattaa pohtia keskustelun kulkua etukä-
teen. Pelkän positiivisen palautteen antaminen on helpompaa ja vaatii siksi esimieheltä (tai 
keneltä tahansa) vähemmän ponnistelua. Palautteenantotilannetta voi jäsentää karkeasti seu-
raavasti: mitä esimies haluaa nostaa esille, miten puheeksi otto tapahtuu ja miksi palautetta 
annetaan. Lisäksi tulee huomioida, onko palautetieto luotettavaa ja miten palaute liittyy 
työntekijän ydintehtävään. Palautetta tulee suunnata myös sen mukaan, mitä palautteella ha-
lutaan saavuttaa sekä työntekijän tuntemusten että toiminnan kannalta. (Kupias ym. 2011, 
223.) 
Myös palautteen vastaanottaminen vaatii harjoittelua sekä esimieheltä että työntekijöiltä. 
Palautteen hyöty on suurimmillaan silloin kun sitä reflektoidaan ja käytetään kehittymisen tu-
kena. Torjuttu ja pintapuolisesti vastaanotettu palaute jää helposti hyödyntämättä. Etenkin 
kritiikin vastaanottaminen on monille haastavaa. Palautteen puskuroinnin avulla esimies voi 
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helpottaa työntekijään kohdistuvan kriittisen palautteen antamista käyttämällä niin sanottua 
hampurilaispalautemallia, jossa vahvistavaa ja korjaavaa palautetta annetaan vuoron perään. 
Tällöin esimies antaa palautetta työntekijästä ja tilanteesta riippuen joko ensin myönteiset ja 
sitten kielteiset asiat -tyylillä tai päinvastoin tai vaihtoehtoisesti myönteinen-kielteinen-
myönteinen -tyylillä. (Kupias ym. 2011, 217-218.) 
Palautetilaisuutta kannattaa siirtää, jos työntekijä on valmiiksi hermostunut, vihainen tai 
muutoin huonolla tolalla ottamaan palautetta vastaan. Mikäli keskustelua ei ole mahdollista 
siirtää, kannattaa esimiehen pyrkiä olemaan niin asiallinen kuin pystyy ja muistaa, ettei asiat-
tomuuksia tarvitse hyväksyä.  Hyvä esimies pyrkii kehittämään työntekijöiden palautetaitoja 
esimerkiksi pyytämällä palautetta omasta toiminnastaan. Tällöin esimies toimii esimerkkinä 
palautteen vastaanottajana. (Kupias ym. 2011, 188-189.) 
Kaiken kaikkiaan palaute on haastava kenttä viestinnässä, jonka antaminen ja saaminen vaatii 
harjaantumista itse kultakin työyhteisön jäseneltä. Esimiehen rooli palautteenantotilanteessa 
on suuri, ja onnistuneella palautteenantotilaisuudella hyödynnetään parhaimmillaan koko or-
ganisaatiota. Palaute on edellytys kehittymiselle ja oppimiselle. Luottamuksellinen ja avoin 
vuorovaikutus työyhteisössä edistävät paitsi työn sujuvuutta ja työssä viihtymistä, myös herk-
kyyttä palautteen antamiselle. 
The Manager’s resource handbookin artikkelissa: “Kuinka antaa tehokasta palautetta työnteki-
jöille”, annetaan esimiehelle 15. askelman ohjeet tehokkaaseen palautteenantamiseen työn-
tekijöille. Ensinnäkin esimiehen tulee ottaa palautteenantotilanne vakavasti ja siihen tulee 
valmistautua huolellisesti. Toisekseen muilta kollegoilta voi saada hyviä näkemyksiä palaut-
teenantoa koskien, joita itse ei välttämättä olisi havainnut. Palautteenantotilanteeseen on 
hyvä varata tarpeeksi aikaa, jotta tilanteen saa kiireettömäksi. Aluksi on hyvä keventää tun-
nelmaa, eikä mennä suoraan asiaan, jotta ilmapiiri on otollinen palautteen antamiselle ja 
vastaanottamiselle. Esimiehen tulisi välttää keskustelun dominoimista palautteenantotilan-
teessa, jotta työntekijä voi myös tuoda näkemyksiään esille ja antaa palautetta esimiehelle. 
Silmiin katsominen on tärkeää, jotta palaute vaikuttaa rehelliseltä ja vilpittömältä. Mennei-
syyden virheitä tai ikäviä asioita ei tule turhaan nostaa esille. Sen sijaan aidosti tärkeät asiat, 
vaikkakin negatiiviset, esimiehen tulee pystyä sanomaan tarvittaessa. Tehokas palaute edel-
lyttää sekä rakentavaa ts. korjaavaa että positiivista palautetta. Esimerkkien avulla esimies 
voi havainnollistaa molempien palautteiden perusteita. Yleistämistä kannattaa välttää, ellei 
ole konkreettista dataa tiedon todenperäisyydestä. Lopuksi palaute on hyvä dokumentoida 
kirjallisesti, jotta sekä esimies että työntekijä voivat palata aiheeseen, esimerkiksi kehittä-
miskohteisiin, seuraavan kehityskeskustelun tai muun keskustelun yhteydessä. Esimiehen kan-
nattaa myös pyytää työntekijältä palautetta tilaisuuden lopuksi, mikäli työntekijä ei ole muis-
tanut kommentoida ja ottaa kantaa esimiehen työskentelyä koskien. (The Manager’s resource 
handbook 2015.) 
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3 Opinnäytetyön tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset 
3.1 Tarkoitus ja tavoitteet 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on laatia kehittämissuunnitelma kirjallisuuskatsauksen 
keskeisistä tuloksista, jota organisaatiot voivat halutessaan soveltaa käytäntöön. Kirjallisuus-
katsaus toteutetaan systemaattisena kirjallisuuskatsauksena, ja sen tavoitteena on tutkia pa-
lautteenannon merkitystä johtamisessa ja kehittämisessä selvittämällä esimiehen palautteen-
annon vaikutuksia organisaatioon sekä sen kehittymiseen. Lisäksi tavoitteena on tutkia, miten 
esimies voi itse kehittyä palautteen antajana. Opinnäytetyön keskeiset käsitteet ovat: palaut-
teenanto, esimies, organisaatio, johtaminen ja kehittäminen. Lähtökohtana on saada tulok-
sia, jotka ovat hyödynnettävissä eri asiantuntijaorganisaatioissa alaan katsomatta, vaikka 
tässä opinnäytetyössä tarkastellaan palautteenantoa esimiestyössä erityisesti terveydenhuol-
lon kontekstissa. 
Monissa organisaatioissa käytetään pitkään samoja viestinnän mittareita ja arviointikeinoja, 
jotta seuranta ja vertailtavuus olisivat paremmin toteutettavissa. Tämä on ongelmallista or-
ganisaation toiminnan ja viestinnän kehittämisen kannalta, sillä vanhat mittarit eivät välttä-
mättä tunnista ajankohtaisia ilmiöitä. (Juholin 2017, 287.) Viestinnän mittareita voivat olla 
esimerkiksi eri tahojen näkemykset ja kokemukset tietystä ilmiöstä, yhteiskunnallinen vaikut-
tavuus tai kehitys, maine, työnantajamaine, luottamus, valinnat ja päätökset. Organisaation 
johtoa kiinnostaa edellä mainittujen yhteys organisaation tuloksiin. Lisäksi johtoa kiinnostaa, 
onko viestinnän avulla aikaansaadut tulokset organisaation strategian ja päämäärien mukaisia 
sekä onko resursseja käytetty järkevästi. Viestinnän arviointi pitää sisällään viestinnän lisäksi 
myös muut organisaation sisäiset sekä sidosryhmien väliset tapahtumat, jotka ovat voineet 
vaikuttaa tuloksiin ja niiden saavuttamiseen. (Juholin 2017, 288-289.) 
Opinnäytetyön tarkoituksena on tutkia ja kuvata ajankohtaista ilmiötä eli palautteenantoa 
esimiesviestinnän saralla. Palautteenanto viestinnän osa-alueena sekä sen kehittäminen mah-
dollistavat parhaimmillaan organisaation toiminnan tehostumisen ja tuloksien paranemisen. 
Oleellista on selventää, miten esimiehen antama palaute hyödyntää organisaatiota sekä miten 
organisaation toimintaa voidaan kehittää palautteenannon avulla. Kehittäminen voidaan 
nähdä organisaation viestinnän yhtenä tärkeimpänä vaiheena, sillä se luo pohjaa sille, mitä 
asioita lähdetään konkreettisesti toimeenpanemaan jatkossa ja miten viestintää johdetaan 
tulevaisuudessa (Juholin 2017, 289). 
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3.2 Tutkimuskysymysten määrittely 
Tieteellinen tutkimus perustuu selkeästi määriteltyyn asiaan tai ilmiöön, jota halutaan mitata 
tai tutkia. Ilmiö pyritään käsitteellistämään mahdollisimman täsmällisesti, jotta lukijalle sel-
venee, mistä asioista tutkittava ilmiö koostuu ja miten sen eri osa-alueet havainnollistuvat. 
Käsitteellistämisen jälkeen tutkittava ilmiö on purettu sitä kuvaaviksi tekijöiksi, jotka näyt-
täytyvät lukijoille kysymyksinä. (Juholin 2017, 289.) 
Tutkimuskysymykset: 
1. Miten esimies voi kehittää organisaation toimintaa palautteenannon avulla?  
2. Miten esimies voi itse kehittyä palautteen antamisessa? 
4 Kirjallisuuskatsauksen toteutus 
4.1 Tutkimussuunnitelma opinnäytetyössä 
Opinnäytetyön työstö lähti aiheen valikoitumisen jälkeen liikkeelle tutkimussuunnitelman laa-
timisesta. Tutkimussuunnitelman avulla luodaan pohja opinnäytetyön ja tutkimuksen teolle. 
Hyvin laaditulla tutkimussuunnitelmalla kirkastetaan tutkimuksen lähtökohdat ja tavoitteet 
sekä keinot, joiden avulla tutkimusprosessi etenee. Suunnitteluvaihe on tutkimuksen teon kul-
makivi, joka toimii opinnäytetyön perustana. Tässä pätee vanha sananlasku, -hyvin suunni-
teltu on puoliksi tehty, sillä tutkimussuunnitelman avulla opinnäytetyöprosessin runko selkiy-
tyy, ja varsinainen tutkimuksen teko käynnistyy. 
Tutkimussuunnitelmassa kuvataan opinnäytetyön aihe, tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tut-
kimusmenetelmä sekä taustaa aiheen valikoitumiselle. Tutkimussuunnitelma kuuluu merkittä-
vänä osana tutkimuksen tekoon ja koko tutkimusprosessiin, sillä suunnittelu on pohja tutki-
muksen varsinaiselle työstämiselle ja toteutukselle. Hyvä tutkimussuunnitelma on tieteellisen 
tutkimuksen ja sen luotettavuuden perusta. Hyvin laadittu tutkimussuunnitelma edesauttaa 
tutkimuksen tekoa, sillä hyvällä suunnittelulla voi välttää jo ennakoitavissa olevia virheitä 
tutkimuksen tekoon liittyen. (Kontula 2016.) 
Tutkimussuunnitelma sekä siitä pohjautuva tutkimuksen teko edellyttävät tutkijalta hyvän 
tieteellisen käytännön noudattamista. Hyvä tieteellinen käytäntö tarkoittaa tutkimuksen te-
kemistä rehellisesti, luotettavasti, huolellisesti sekä tarkasti koko tutkimusprosessin ajan aina 
tutkimussuunnitelmasta tulosten arvioimiseen, raportointiin, esittämiseen ja julkaisemiseen 
saakka. Tutkimuksen tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmien tulee olla eettistä 
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tarkastelua kestäviä, ja raportointi avointa ja vastuullista tutkimustapaa noudattavaa. (Vuorio 
2016.) 
 
4.2 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus valittuna tutkimusmenetelmänä 
Systemaattinen kirjallisuuskatsaus valikoitui tämän opinnäytetyön tutkimusmenetelmäksi, 
koska sen avulla voidaan tuottaa uutta tietoa jo aiemmin tutkituista asioista ja ilmiöistä. Sys-
temaattinen kirjallisuuskatsaus on toisen asteen teoreettista tutkimusta, jossa tutkitaan ja 
syvennetään tietoa jo tehdystä tutkimustiedoista. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 100.) Tässä opin-
näytetyössä haluttiin käyttää strukturoitua tutkimusmenetelmää, jonka avulla tutkija voi itse-
näisesti etsiä tutkimustietoa ja analysoida sitä etsimällä vastauksia opinnäytetyön tutkimusky-
symyksiin. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla tutkijan on mahdollista tehdä tutki-
musta oman aikataulun mukaisesti riippumatta ulkoisista tekijöistä. Siten itsenäisyys ja jo 
tehtyjen tutkimusten hyödyntäminen nousivat avainasioiksi tutkimusmenetelmää valittaessa.  
Kirjallisuuskatsaus nähdään merkittävänä tutkimuksentekotapana erityisesti sosiaali- ja ter-
veysalalla, jossa kirjallisuuskatsausten avulla voidaan koota ja arvioida tutkittua tietoa ja sen 
vaikutuksia sosiaali- ja terveysalan kontekstissa (Aveyard 2010, 10). Systemaattisen kirjalli-
suuskatsauksen vaiheita ovat tutkimusongelman asettaminen, aineiston hankinta, analysointi, 
arviointi sekä tulkinta ja tulosten esittäminen, jotka toimivat kirjallisuuskatsauksen tutkimuk-
sen runkona (Salminen 2011). Nimi systemaattinen kirjallisuus kuvaa aineiston mahdollisim-
man rakenteista ja tarkkaa eli systemaattista seulomista, jota tutkija noudattaa läpi kirjalli-
suuskatsauksen teon. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen osana voidaan käyttää aineistoläh-
töistä sisällönanalyysia aineiston analysointivaiheessa. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 100.) 
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tarkoitus on tarjota selkeä kokonaiskuva tutkitusta ai-
heesta tai ilmiöstä, joka muuten saattaisi jäädä osaksi pimentoon aineistoja erikseen tarkas-
teltuna. Kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan tarkoin kriteerein määriteltyihin tutkimuskysy-
myksiin vastaavia aineistoja, jotka noudattavat tutkijan asettamia sisäänotto- ja poissulkukri-
teerejä. Sisäänottokriteerien avulla tutkijat selventävät, mitkä aineistot hyväksytään kirjalli-
suuskatsaukseen ja poissulkukriteerien avulla puolestaan suljetaan sopimattomat aineistot 
kirjallisuuskatsauksen ulkopuolelle. Tutkimus-strategian avulla tutkija perehtyy haussa löyty-
neisiin aineistoihin aina siihen asti, kun kaikki löydökset on käyty läpi. (Aveyard 2010, 14.) 
Kirjallisuuskatsaus voidaan nähdä kokonaisena palapelinä, jossa yksittäiset lähdeaineistot ovat 
palapelin paloja. Jokainen lähdeaineisto on täten relevantti kokonaisuuden kannalta, kehit-
täen uusia näkökulmia. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on tarkan systemaattisen proses-
sinsa vuoksi suositeltava lähestymistapa akateemiseen kirjallisuuskatsaukseen. (Aveyard 2010, 
6 & 10.) 
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Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on kätevä menetelmä, kun halutaan esittää tutkimuksen 
tuloksia tiiviisti ja analysoida niiden johdonmukaisuutta. Kirjallisuuskatsauksen systemaatti-
suuden kriteerit luovat tutkimukselle tieteellistä uskottavuutta. Ari Salmisen mukaan tarve 
saada tietoa päätöksentekoon tiedon suuren määrän kasvun kanssa asettaa hyvät lähtökohdat 
kirjallisuuskatsauksen käyttöön. (Salminen 2011, 9-10.) Tämän opinnäytetyön perustana olikin 
tutkimuksen teko ja kehittämissuunnitelman laatiminen tutkimustulosten pohjalta organisaa-
tioiden käyttöön päätöksentekoon ja käytännön työn tueksi. 
 
4.3 Tiedonhaun menetelmät ja toteutus 
4.3.1 Tiedonhaun menetelmät 
Succeeding with your literature review -kirjan kirjoittaja Paul Oliver antaa vinkkejä kirjalli-
suuskatsauksen tiedonhaun suunnitteluun ja toteutukseen. Hyvä tiedonhaku kannattaa suunni-
tella huolellisesti aloittaen hakusanoista. Hakusanat tulisivat kuvata mahdollisimman hyvin 
asetettuja tutkimuskysymyksiä ja esimerkiksi koostua osittain tutkimuskysymyksen sanoista. 
Hakusanoille kannattaa määritellä synonyymejä, jotta laadukasta aineistoa löytyy mahdolli-
simman kattavasti. Hakua voi tietyillä keinoilla joko laajentaa tai supistaa. Esimerkiksi käyt-
tämällä * merkkiä sanan lopussa katkaisemalla sanan, voi saman sanan eri muotoja ja merki-
tyksiä löytyä laajemmin. Käyttämällä AND sanaa sanojen välissä voidaan hakua supistaa, sillä 
tuolloin aineistossa täytyy olla sekä ensimmäinen että toinen määritelty hakusana. Käyttä-
mällä OR sanaa sanojen välissä, hakutulokset puolestaan laajenevat, sillä tuolloin riittää, että 
haetusta aineistosta löytyy joko ensimmäinen tai toinen sana. (Oliver 2012, 41-42.) 
4.3.2 Hakusanojen ja -lauseiden muodostus 
Hakusanat ja niiden muodostamat hakulauseet muodostettiin siten, että ne koostuivat opin-
näytetyön tutkimuskysymyksistä ja mukailivat opinnäytetyön avainsanoja. Tiedonhaussa ly-
hennettiin sanoja ja käytettiin saman sanan eri synonyymejä, jotta löytyisi mahdollisimman 
hyvin kohdennettua tutkimuskysymyksiin vastaavaa aineistoa. Esimerkiksi joht* voi olla johta-
minen ja johtaja. Hakusanoista muodostettiin hakulauseita esim. (palaut*) AND (esimie* OR 
johtam*) AND (kehit*). Aluksi tehtiin koehakuja, joiden myötä lopulliset hakusanat valikoitui-
vat. 
Hakusanoiksi valikoituivat 1. tutkimuskysymyksessä: esimies, johtaja, johtaminen, kehittämi-
nen, palaute, palautteenanto, vuorovaikutus, viestintä, organisaatio ja työyhteisö, joista 
muodostettiin seuraava hakulause ((esimie* OR johta* OR johtam* OR pomo*) AND (kehit*) 
AND (palaut*) AND (vuorovaik* OR viestin*) AND (organisa* OR työyhteis*)). Englanniksi hakusa-
nat olivat puolestaan: manager sekä synonyymit ja monikkomuodot sille, interaction, 
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communication, organization, work community, development ja synonyymit sille sekä feed-
back ja sanan eri kirjoitusasut. Hakusanoista muodostettiin seuraava hakulause (manager OR 
managers OR supervisor OR supervisors OR boss OR bosses OR superior OR superiors OR leader-
ship OR management) AND (interaction OR communication) AND (organisation OR organisa-
tions OR organization OR organizations OR "work community" OR "Work communities") AND 
(development OR develop OR developing OR improve OR improvement OR improving) AND 
(feedback OR feed-back OR "feed back"). 
Hakusanat olivat 2. tutkimuskysymyksessä esimies sekä sen synonyymit, kehittyminen, kehit-
tyä, antaa palautetta, palautteen antaja ja itse. Hakulauseeksi muodostui: ((esimie* OR joh-
taj* OR pomo*) AND (kehit* OR kehittyä) AND ("antaa palautetta" OR "palautteen antaja") AND 
(itse*)). Englanninkieliset hakusanat olivat: manager ja sen synonyymit ja monikkomuodot, 
development ja sen synonyymit ja monikkomuodot, feedback provider, give feedback, self ja 
own. Hakulauseeksi muodostui: (manager OR managers OR supervisor OR supervisors OR boss 
OR bosses OR superior OR superiors) AND (development OR develop OR developing OR improve 
OR improvement OR improving) AND (feedback provider OR feed-back provider OR “ give feed 
back”) AND (self* OR own*). 
 
4.3.3 Sisäänotto- ja poissulkukriteerit 
Kirjallisuuskatsauksen teossa tutkimusaineiston haku- ja valitsemisvaiheessa käytettiin tutki-
jan määrittelemiä sisäänotto- ja poissulkukriteerejä. Kriteerien määrittely selkeyttää aineis-
ton hyväksymisprosessia, ja lisää tutkimuksen luotettavuutta. Sisäänottokriteerejä aineistolle 
olivat: pro gradut, väitöskirjat tai vertaisarvioidut tutkimusjulkaisut. Tutkimusaineistojen kie-
liksi valittiin suomi ja englanti tutkijan äidinkielen ja kielitaidon mukaisesti. Sisäänottokritee-
rit olivat: enintään 15 vuotta vanhat aineistot suomenkielisissä hauissa ja enintään 10 vuotta 
vanhat aineistot englanninkielisissä hauissa, koska englanninkielistä aineistoa löytyi niin run-
saasti, että aineistoa oli syytä rajata. Kaikissa hakuportaaleissa, joissa pystyi valitsemaan ha-
lutun aineiston esim. otsikon, tiivistelmän tai koko tekstin perusteella, valittiin ”abstract” eli 
”tiivistelmä” englannin kielisiä hakuja tehtäessä, eli hakusanat tulivat löytyä tiivistelmästä. 
Tällä pystyttiin paremmin kohdentamaan haluttuun aineistoon sekä rajaamaan tulosten mää-
rää. Suomenkielisissä hauissa ei tehty vastaavaa rajausta tiivistelmään, vaan aineistoa haet-
tiin ”full text” eli koko teksti -hauilla. Sekä suomenkielisissä että englanninkielisissä hauissa 
aineistoa haettiin aina kun mahdollista ”peer reviewed” eli vertaisarvioidut aineistot -haulla. 
Poissulkukriteerit olivat käänteiset suhteessa sisäänottokriteereihin. Kirjallisuuskatsauksen ul-
kopuolelle jätettiin kaikki AMK ja YAMK opinnäytetyöt sekä kirjat ja muut julkaisut, jotka jäi-
vät tieteellisten vertaisarvioitujen julkaisujen ja artikkelien ulkopuolelle. Edellä mainittuja 
kriteerejä noudattamalla opinnäytetyöhön valittiin aineistoja kustakin hakuportaalista. 
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4.3.4 Hakuportaalit ja aineiston valikoituminen 
Tiedonhaku, kuten menetelmät -osiossa kuvattiin, on oma tarkka prosessinsa, joka vaatii jär-
jestelmällisyyttä ja tarkkuutta sekä kriittistä tarkastelua ja valintakriteerien noudattamista. 
Tiedonhaku toteutettiin erilaisia sähköisiä tiedonhakuportaaleja käyttämällä. Näistä alustavan 
suunnitelman mukaisesti opinnäytetyössä käytettyjä tiedonhakuportaaleja olivat: Finna artik-
kelihaku sekä perushaku, Ebsco Host (sisältäen kaikki hakuportaalit sen sisällä), Medic, Julkari 
sekä Proquest. Kirjallisuuskatsaukseen löytyi parhaiten sopivaa aineistoa Proquest hakupor-
taalista englanninkielisillä hauilla. Puolestaan vähiten osumia tuli Finnan hakuportaalista. 
Hakutulosten läpikäymisessä tarkasteltiin aineiston sopivuutta suhteessa opinnäytetyön aihee-
seen sekä valittuihin tutkimuskysymyksiin. Kirjallisuuskatsaukseen sisäänoton oleellisimpana 
valintakriteerinä oli keskeisten käsitteiden löytyminen joko otsikosta tai abstraktista sekä ai-
neiston vastaaminen tutkimuskysymyksiin koko tekstissä. Kaikki otsikot käytiin ensin läpi, ja 
mikäli otsikko ei vastannut aiheeseen tai sisältänyt keskeisiä käsitteitä, ei kyseisen otsikon ai-
neistoa luettu tarkemmin. Mikäli otsikko taas sopi aiheeseen, ja/tai sisälsi haluttuja käsit-
teitä, avattiin tiivistelmä tarkasteluun. Tiivistelmät käytiin läpi silmäillen sekä hakukomen-
noilla ”palaute” ja ”esimies” sekä englanniksi ”feedback” ja ”manager” tai ”supervisor”. 
Muutama kirjallisuuskatsaukseen valittu sama artikkeli tuli eri hakuportaaleissa joko 1. tai 2. 
tutkimuskysymyksen hakulauseella tai eri kielisenä vastaan. Tämän perusteella voidaan aja-
tella, että tiedonhakulauseet oli hyvin muodostettu, joka lisää tutkimuksen luotettavuutta. 
Yhtä otsikon perusteella sopivaa aineistoa ei saatu auki koko tekstinä sähköisessä muodossa, 
jonka vuoksi aineistoa ei päästy lukemaan kokonaisuudessaan eikä näin ollen valittua tai hy-
lättyä kirjallisuuskatsaukseen. Kaikki muut kirjallisuuskatsauksen aiheeseen sopivat, tutkimus-
kysymyksiin vastaavat ja muiden sisäänottokriteerien mukaiset aineistot valittiin kirjallisuus-
katsaukseen analysoitavaksi, loput hylättiin poissulkukriteerien mukaisesti. 
Kirjallisuuskatsaukseen otettiin vain laadulliset kriteerit täyttäviä tutkimusjulkaisuja eli väi-
töskirjoja, pro gradu tutkielmia, vertaisarvioituja tutkimusraportteja- ja julkaisuja sekä tie-
teellisiä artikkeleita, jotka olivat enintään viisitoista vuotta vanhoja. Näin ollen opinnäytetyö-
hön hyväksyttiin vain vuodesta 2005 alkaen julkaistuja tutkimusjulkaisuja. Suomenkielisiä ai-
neistoja löytyi englanninkielisiä aineistoja vähemmän hakuportaaleista, jonka vuoksi aikara-
jaukseksi määriteltiin suomenkielisen aineiston hauissa 15 vuotta ja englanninkielisissä 
hauissa puolestaan 10 vuotta. Materiaalin määrää tärkeämpää on kuitenkin aineiston laatu ja 
luotettavuus. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on tyypillisesti jonkin ilmiön ymmärtä-
minen, jolloin aineiston määrää tärkeämpää on aineiston kattavuus suhteessa analysoinnissa 
esitettyihin tulkintoihin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a). 
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Aineistoja hylättiin aineiston julkaisutyypin, otsikon, tiivistelmän ja koko tekstin perusteella 
tiedonhakuvaiheessa. Hylättyjä aineistoja olivat osumista aineistot, jotka eivät täyttäneet si-
säänottokriteerejä eli esimerkiksi kirjat, opinnäytetyöt, tai muutoin aineistot, jotka eivät vas-
tanneet kontekstiltaan opinnäytetyön aihetta tai tutkimuskysymyksiä.  
Tiedonhakuprosessi dokumentoitiin ja kirjattiin erillisiin taulukkoihin, jotka löytyvät opinnäy-
tetyön lopusta taulukot osiosta, (Taulukot 3-6. Kirjallisuuskatsauksen tiedonhaku -taulukot.) 
Taulukkoja on yhteensä neljä, ja ne on jaoteltu tutkimuskysymysten ja kielten (suomi ja eng-
lanti) mukaisesti. Taulukoissa on eritelty käytetyt hakuportaalit, hakulauseet, osumat, sisään-
ottokriteerit, poissulkukriteerit, valitut aineistot ja niiden lukumäärä, vastaaminen tutkimus-
kysymyksiin sekä hylättyjen aineistojen lukumäärä ja hylkäämisen syy. 
 
4.4 Tulosten analysointi aineistolähtöisen sisällönanalyysin avulla 
Opinnäytetyön tulosten analysoinnissa käytettiin sisällön analyysiä, joka on laadullisissa tutki-
muksissa usein käytetty tutkimustulosten analysointimetodi. Sisällönanalyysi tarkoittaa sanal-
lista tekstin sisällön kuvailua, jossa aineistoa tarkastellaan, ja siitä etsitään sekä tiivistetään 
yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.) Sisällönanalyy-
sissä tutkimusten tekstejä ja materiaaleja esimerkiksi kuvia tarkastellaan niiden tuottamien 
merkitysten ja tulkintojen eli diskurssien avulla. Olennaista on, minkälaisia kokonaisvaikutel-
man jokin teksti tuottaa, ja onko tekstiin sisällytetty jokin väittämä tai arvio. Erityistarkaste-
luun otetaan jokin tietty aihealue tekstistä, jota jalostetaan ja tiivistetään tarkemman tar-
kastelun avulla. (Juholin 2017, 298.) Sisällönanalyysin avulla pyritään muodostamaan tutkitta-
vasta aihealueesta tiivistetty kuvaus, joka yhdistää tulokset aiheen laajempaan kontekstiin ja 
muihin tutkimustuloksiin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b). 
Tutkimusaineiston tarkoitus on kuvata tutkittavia ilmiöitä, ja sisällönanalyysin avulla aineis-
tosta luodaan selvä kokonaisuus. Laadullisessa sisällönanalyysissa tutkimusaineistoa pyritään 
kuvailemaan sanallisesti eri vaiheiden avulla kadottamatta aineiston sisältämää informaa-
tiota. Tutkija pilkkoo tutkimusaineiston osiin ja muodostaa hajanaisesta tutkimusaineistosta 
mielekkään ja selkeän kokonaisuuden johtopäätösten tekoa varten loogisen päättelyn ja tul-
kinnan avulla (Tuomi & Sarajärvi 2018, 87 & 89). Prosessi etenee siten, että tutkimusaineisto 
jaetaan ensin pienempiin osiin, jonka jälkeen aineisto käsitteellistetään ja jaotellaan uuden-
laiseksi kokonaisuudeksi. Sisällönanalyysi voidaan jakaa edelleen aineistolähtöiseen, teoriaoh-
jaavaan ja teorialähtöiseen analyysiin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b.) Tässä opin-
näytetyössä tulokset analysoitiin aineistolähtöisellä sisällönanalyysillä. Aineistolähtöinen sisäl-
lönanalyysi on kolmivaiheinen prosessi, joka koostuu aineiston pelkistämisestä eli redusoin-
nista, ryhmittelystä eli klusteroinnista sekä teoreettisten käsitteiden luomisesta eli abstra-
hoinnista (Tuomi & Sarajärvi 2018, 91). 
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Pelkistämisen eli redusoinnin tarkoituksena on etsiä tutkimuskysymyksiä kuvaavia ilmaisuja 
tutkimusaineistosta. Aineistosta pyritään löytämään samaa kuvaavia ilmiöitä sekä erilaisia il-
miöitä, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin. Tutkija luo näistä niin sanotuista alkuperäisil-
maisuista pelkistettyjä ilmaisuja, jotka lyhentävät alkuperäisen lauseen ydinasiat. Huomion-
arvioista on, että yhdestä lauseesta voi löytyä myös useampia vastauksia tutkimuskysymyksiin, 
joista voidaan tehdä useampia pelkistettyjä ilmaisuja. Pelkistämisessä dataa siis pilkotaan 
osiin ja tiivistetään. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 92.) 
Ryhmittely eli klusterointi tapahtuu aineiston pelkistämisen jälkeen. Aineistosta eli pelkiste-
tyistä ilmaisuista etsitään samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia, jonka jälkeen ne luokitellaan 
erillisiksi alaluokiksi. Alaluokat puolestaan ryhmitellään sisältönsä perusteella sopiviksi ylä-
luokiksi, jotka luokitellaan edelleen kattaviksi pääluokiksi. Pääluokista pystytään määrittä-
mään yhdistäviä luokkia, jotka ovat ryhmittelyssä ylimmät mahdolliset luokat käsittäällistäen 
tiedon, joka on yhteydessä tutkimuskysymyksiin. Alaluokat ja yhdistävä luokka muodostuvat 
osana klusterointia, mutta yläluokat ynnä muut väliluokat syntyvät analyysin perusteella tar-
peen mukaan tai jäävät syntymättä, riippuen aineistosta ja analyysistä. (Tuomi & Sarajärvi 
2018, 92-94.) 
Klusterointi on osa abstrahointiprosessia, jossa tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa käsit-
teellistetään teoreettisiksi käsitteiksi ja johtopäätöksiksi. Abstrahoinnissa luokitteluja käsit-
teitä yhdistellään niin kauan kuin se on aineiston perusteella mahdollista. Oleellista on, että 
aineistossa näkyy väylä alkuperäisaineistoon koko analyysin ajan. Tutkija muodostaa kuvauk-
sen tutkimusaiheesta luomiensa käsitteiden avulla. Varsinaisissa tutkimustuloksissa esitetään 
kerätystä aineistosta muodostetut käsitteet, kategoriat ja niiden sisällöt. (Tuomi & Sarajärvi 
2018, 93.) 
Aineistolähtöisen sisällönanalyysin avulla järjestetään kerätty aineisto käsitteitä yhdistele-
mällä siten, että siitä saadaan raportoitua keskeiset johtopäätökset. Teoriaa ja johtopäätök-
siä verrataan alkuperäiseen aineistoon koko abstrahointiprosessin ajan, kun uutta tietoa muo-
dostetaan (Tuomi & Sarajärvi 2018, 91-93). Tulokset raportoidaan eettisyyttä ja reliabiliteet-
tiä noudattaen siten, että tutkimuksen tekijä noudattaa tutkimuksen teon periaatteita ja tut-
kimuseettisiä käytäntöjä. Raportoinnissa huomioidaan hyvä tieteellinen käytäntö, eli tutki-
muksen eettisyys ja avoimuus (Vuorio 2016). 
Sisällönanalyysiin valikoitui kaiken kaikkiaan 24 aineistoa. Aineisto muotoutui tieteellisistä 
julkaisuista, artikkeleista, pro graduista, väitöskirjoista, tutkimushankkeista sekä oppaista. 
Aineiston analyysi alkoi aineistojen huolellisella läpikäymisellä ja lukemisella, jotta tutkijalle 
muotoutui aineistosta selkeä kokonaiskuva. Kaikki aineistot luettiin läpi kokonaan lukuun ot-
tamatta pro graduja, väitöskirjoja ja oppaita, joista luettiin tulokset ja johtopäätökset -osiot 
aineiston laajuuden vuoksi sekä haettiin pikakomennolla palautetta koskevat lauseet koko 
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tekstistä. Aineistosta etsittiin vastauksia tutkimuskysymyksiin, eli poimittiin tutkimuskysymyk-
siin vastaavia alkuperäisilmaisuja. Tämän jälkeen alkuperäisilmaisut pelkistettiin ja ryhmitel-
tiin sopiviksi alaluokiksi, joista muodostettiin edelleen ylempiä luokkia tietoa teoreettisesti 
käsitteellistäen ja johtopäätöksiä kiteyttäen. Aineistoa ja muodostuneita luokkia sekä johto-
päätöksiä vertailtiin toisiinsa koko sisällönanalyysin ajan. Tutkimustulosten kirjoitus aloitet-
tiin, kun kaikki luokat olivat hioutuneet lopullisiksi ja mielekkäiksi aineiston pohjalta. Myös 
tässä vaiheessa muodostuneita tuloksia tarkasteltiin suhteessa aineistoon ja alkuperäisiin läh-
teisiin. Alla kuvattuna esimerkki aineistolähtöisen sisällönanalyysin vaiheista koskien tutki-
muskysymystä 1. ”Miten esimies voi kehittää organisaation toimintaa palautteenannon 
avulla?”. 
  
Taulukko 1: Aineistolähtöisen sisällönanalysoinnin vaiheet 
Alkuperäisilmai-
sut 
Pelkistetyt  
ilmaisut 
Alaluokat Yläluokka Yhdistävä 
luokka 
Palaute on välttä-
mättömyys työn-
tekijöiden suori-
tuksen parantami-
sessa. 
Palaute kehittää 
työntekijöiden 
suoritusta 
Työntekijöiden 
suorituksen pa-
rantaminen 
Palautteenannon 
vaikutukset työn-
tekijään 
Esimiehen palaut-
teenannon vaiku-
tukset organisaa-
tion kehittymi-
seen 
 
Kirjallisuuskatsauksessa analysoidut aineistot on kuvattu opinnäytetyön lopussa, (Taulukko 7. 
Kirjallisuuskatsauksessa analysoidut aineistot). 
 
5 Tulokset 
5.1 Esimiehen palautteenannon vaikutukset organisaation kehittymiseen 
Esimiestä pidetään työntekijöiden tärkeimpänä urakehitykseen liittyvän tiedon ja palautteen 
lähteenä. Palautteen lähde puolestaan mielletään merkittäväksi vaikuttajaksi työntekijän si-
säiseen ja ulkoiseen uramenestykseen. (Cheramie 2013, 714-715.) Avoimet ja viestivät esimie-
het luovat toimivia rakenteita ja prosesseja, jotka mahdollistavat työntekijöiden halukkuuden 
muutokselle ja palautteelle työyhteisön operatiivisessa toiminnassa (Catrin, Johansson, Miller, 
Hamrin 2014, 154). Termi ”palaute”, viittaa organisatorisessa kontekstissa vastauksen jälkei-
seen tietoon, joka informoi vastaanottajaa tämän suorituksen tilasta ja auttaa tätä 
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havaitsemaan, vastaako suoritus annettuihin tavoitteisiin (Raemdonck, Stijbos 2013, 25; Nar-
ciss 2006, 2008). 
Kirjallisuuskatsauksessa analysoitiin kaiken kaikkiaan 24 aineistoa, joista 21 aineistoa vastasi 
tutkimuskysymykseen: ”Miten esimies voi kehittää organisaation toimintaa palautteenannon 
avulla?”. Aineistolähtöisen sisällönanalyysin avulla tuloksiksi muodostui yhteensä yhdeksän eri 
alaluokkaa; työntekijöiden suorituksen parantaminen, työmotivaation lisääntyminen, työnte-
kijöiden tehokkuuden lisääntyminen, työntekijöiden sitouttaminen, työilmapiirin parantami-
nen, oppimiskulttuurin edistäminen, työhyvinvoinnin parantaminen, työyhteisön yhteistyön 
kehittyminen sekä vaikutukset organisaatiotasolla. Alaluokista muodostuivat seuraavat yläluo-
kat: palautteenannon vaikutukset työntekijään, palautteenannon vaikutukset työyhteisöön 
sekä palautteenannon vaikutukset organisaatioon. Näistä yhdistyi yhdistävä luokka: Esimiehen 
palautteenannon vaikutukset organisaation kehittymiseen. Keskeisiä tuloksia kuvataan seuraa-
vissa kappaleissa työntekijästä organisaatioon eli yksilöstä yhteisöön -järjestyksessä. 
 
5.1.1 Työntekijöiden suorituksen parantaminen 
Esimiehen tehtävänä on antaa työntekijöille palautetta siitä, kuinka työntekijät voivat paran-
taa suoritustaan (Turaga 2017, 53). Palautetta antamalla esimiehet viestivät suoritusodotuk-
sista, tarkkailevat ja valmentavat suorituksessa sekä asettavat tavoitteita parantaakseen suo-
ritusta (Kennedy, Anastos, Genau 2019, 479). Työntekijöiden suorituksen arvioiminen on elin-
tärkeää, sillä se antaa esimiehille tarvittavaa palautetta työntekijöiden suorituksesta, jonka 
perusteella esimiehet voivat tunnistaa koulutustarpeita ja suunnitella työntekijöiden kehitty-
mistä (Bulto, Markos 2017, 28). Palaute suorituksesta on välttämätön osa työntekijöiden työn 
helpottamisessa, jotta työntekijä voi kehittyä. Tehokas esimies antaa relevanttia palautetta 
oikea-aikaisesti, jotta työntekijä voi korjata toimiaan tarvittaessa (Catrin, Johansson, Miller, 
Hamrin 2014, 151). Näin totesivat myös Repo, Ravantti ja Pääkkönen oppaassaan: ”Johda 
tuottavasti -Opas työhyvinvoinnin ja tuottavuuden lisäämiseksi esimiestyön keinoin”, jossa ko-
rostetaan esimiehen tehtävää antaa palautetta työntekijän suoriutumisesta, jotta työntekijä 
voi tehdä työnsä mahdollisimman hyvin ja päästä asetettuihin tavoitteisiin (Repo, Ravantti, 
Pääkkönen 2018, 15). Samankaltaisia havaintoja löytyi myös Paula Alestalon väitöskirjasta: 
”Management and leadership in the public dental service in Finland between 2003 and 2011”, 
jossa todetaan palautteenannon auttavan ihmisiä määrittelemään suoriutumisensa tilan ja 
selvittämään muutostarpeet suorituksensa parantamiseen. (Alestalo 2010, 19.) 
Palaute on oleellinen osa suorituksen arviointia. Kun päämäärät on asetettu, työntekijöiden 
suoritus voidaan arvioida, ja palautetta voidaan antaa rohkaisemaan työntekijöitä suoriutu-
maan paremmin. Jos kunnollista palautetta annetaan työntekijälle säännöllisesti, tämä voi 
kehittää itseään ennen seuraavaa arviointia. (Gunputh, Gunnuck, Pudaruth 2017, 25, 28.) 
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Esimiehen tulisi rohkaista työntekijöitä itsereflektioon ennen palautteenantotilaisuutta, jotta 
työntekijä on valmistautunut keskustelemaan suorituksestaan. Itsereflektio antaa työnteki-
jälle aikaa pohtia tapoja heikkouksiensa kehittämiseen (Harms 2010, 416). Palautetta saa-
malla työntekijät saavat tietää vahvuuksistaan ja heikkouksistaan, jotta he voivat korjata toi-
miaan ja kehittää kykyjään pidemmälle. Palaute on välttämättömyys työntekijöiden suorituk-
sen parantamisessa (Gunputh, Gunnuck, Pudaruth 2017, 30, 32). 
Kehityskeskustelut ovat säännöllisiä kanavia työntekijän työskentelyn kehittämisen ja palaut-
teenannon sekä vastaanottamisen kannalta. Tutkimusten mukaan suomalaisessa terveyden-
huollossa kehityskeskustelujen päätavoitteena on työntekijän pätevyyden ja ammatillisen ke-
hittymisen lisääminen (Yliknuussi 2013, 3, 13). Kehityskeskusteluissa työntekijän nykyistä suo-
ritusta verrataan tiedossa olevaan tavoitteeseen, ja tarvittavat toimet tavoitteen saavutta-
miseksi suunnitellaan yhteisesti esimiehen ja työntekijän kesken (Niemi-Murola & Pyörälä 
2012, 1148). Kehityskeskusteluissa laaditaan työntekijälle oma kehittymissuunnitelma, jota 
arvioidaan säännöllisesti esimiehen kanssa (Yliknuussi 2013, 13). 
Palautteenanto on tärkeää, jotta työntekijä tulee tietoiseksi työnsä sujuvuudesta ja muutos-
tarpeista (Yliknuussi 2013, 22). Työntekijä tarvitsee sekä korjaavaa että vahvistavaa pa-
lautetta kehittyäkseen (Niemi-Murola & Pyörälä 2012, 1148). Rakentava palaute yhdistää vah-
vistavan ja korjaavan palautteen (Niemi-Murola & Pyörälä 2012, 1145). Rakentavan palaut-
teen on havaittu korjaavaan työntekijöiden työskentelytapoja. Rakentava palaute on hyödyl-
listä, sillä se edistää työntekijöiden ammatillista kehittymistä, henkilökohtaisten kehittymis-
tavoitteiden asettamista ja kehittymisen seuraamista. (Yliknuussi 2013, 23.) Esimiehen sään-
nöllisesti antaman rakentavan palautteen odotetaan lisäävän työntekijän joustavuutta sekä 
rohkaisemaan työntekijää pyytämään palautetta (Kuntz, Conell, Näswall 2017, 422). 
Esimiehen palautteenanto on tärkeää suorituksen parantamisen kannalta, huolimatta siitä, 
onko kyseessä työntekijä, joka on suoriutunut asetettujen tavoitteiden mukaisesti tai työnte-
kijä, jolla on vielä matkaa tavoitteisiin. Palaute voi tarjota työntekijälle monenlaista tietoa 
tämän oppimisen ja suorituksen nykytilasta. Palaute voi olla esimerkiksi suoritusta vahvista-
vaa, jos työntekijä on saavuttanut asetetut tavoitteet ja halutun suoritustason. Toisaalta pa-
laute voi antaa tietoa työntekijän oppimistehtäviä ja -prosesseja koskien, jos työntekijä on 
vielä kaukana asetetuista tavoitteista. (Raemdonck, Strijbos 2013, 25.) Suorituspalaute paran-
taa työprosesseja ja ylläpitää työntekijän suoritusta yli rankempien työjaksojen (Kuntz, Co-
nell, Näswall 2017, 421).  
On myös tärkeää, että esimies antaa negatiivista palautetta työntekijälle tarvittaessa, sillä 
negatiivinen palaute auttaa työntekijää korjaamaan toimintaansa vastaamaan tavoitteita ja 
standardeja (Brown, Kulik, Lim 2016, 970). Palautteenantoprosessi sisältää keskustelua 
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työntekijän yksilöllisistä vahvuuksista tai heikkouksista sekä ehdotuksista, kuinka työntekijä 
voi kehittyä heikkouksissaan (Harms 2010, 413).  
Palautteen välittämisen pitää olla johdonmukaista, jotta se tekee palautteesta uskottavam-
paa ja helpottaa työntekijöitä tekemällä odotuksista ennustettavampia. (Harms 2010, 416). 
Esimiehet voivat tuoda esiin tehtävä- ja suoritustaso-tavoitteita antamalla työntekijöille pa-
lautetta, joka huomioi kuilun nykyisen ja toivotun suorituksen välillä. Tämän jälkeen esimie-
het voivat nostaa esiin tehtäväoppimisen suoritustavoitteita antamalla työntekijöille pa-
lautetta, joka suuntaa työntekijän huomion menestyksekkään tehtävässä suoriutumisen yksi-
tyiskohtiin. (Brown, Kulik, Lim 2016, 971.) 
 
5.1.2 Työmotivaation lisääntyminen 
Esimiehen antama palaute ja suoritusarvioinnin objektiivisuus vaikuttavat positiivisesti työn-
tekijöiden motivaatioon (Bulto, Markos 2017, 29). Kun esimiehet antavat palautetta työnteki-
jöilleen säännöllisesti, työntekijöistä tulee tarmokkaampia. Palaute myös rohkaisee työnteki-
jöitä työskentelemään entistä paremmin. (Gunputh, Gunnuck, Pudaruth 2017, 28, 30.) Pa-
lauteystävällinen työympäristö vaikuttaa positiivisesti luovuuteen ja motivaatioon, työpanok-
seen ja työtyytyväisyyteen (Kennedy, Anastos, Genau 2019, 479). 
Suorituksen arviointimenetelmän työntekijöitä motivoivat pääelementit ovat; säännöllinen 
palaute, vuorovaikutus ja koulutus. Työntekijät ovat innokkaampia työskentelystä, kun tavoit-
teet ovat tarkkoja ja haastavia sekä yhteydessä palautteeseen. Palaute motivoi työntekijöitä 
jatkamaan ahkerasti työskentelyä. (Gunputh, Gunnuck, Pudaruth 2017, 25, 28.) 
Repo, Ravantti ja Pääkkönen toteavat oppaassaan: ”Johda tuottavasti -Opas työhyvinvoinnin 
ja tuottavuuden lisäämiseksi esimiestyön keinoin”, että tehokkain palautteen muoto ja paras 
mahdollinen palkinto työstä, on saada esimieheltä faktapalautetta, jossa tarkastellaan yh-
dessä toteutettujen kehittämistoimien näkymistä tunnusluvuissa (Repo, Ravantti, Pääkkönen 
2018, 15). Elo, Ervasti ja Kuokkanen havaitsivat ”Hyvinvointi ja tuloksellisuus esimiestyön 
haasteena -Tutkimus kolmessa julkisen sektorin organisaatiossa” -tutkimuksessaan, että esi-
miehet pitivät palautteen antamista tärkeänä keinona alaistensa motivaation lisäämisessä 
(Elo, Ervasti, Kuokkanen 2010, 57). Kiteytettynä voidaan todeta, että esimiehen palautteen-
anto lisää työntekijöiden työtyytyväisyyttä sekä motivoi työntekijöitä ammatilliseen kehityk-
seen ja osaamisen parantamiseen (Yliknuussi 2013, 7, 24). 
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5.1.3 Työntekijöiden tehokkuuden lisääntyminen 
Palautteenanto on olennainen osa organisaation ja tiimien tehokasta toimintaa (Turaga 2017, 
60). Palautteen antaminen työntekijän ideoista on johtamiskäytäntö, joka tukee organisaa-
tion innovaatiotoimintaa. Esimiehen palaute suunnitteluprosessin aikana lisää työntekijän 
merkityksellisyyden tuntemusta. (Saarisilta, Heikkilä (toim.) 2015, 25, 194.) Esimiehen sään-
nöllinen palautteenanto alaiselle voi lisätä tulosjohtamisen tehokkuutta (Phunthasaen, Chung-
viwatanant 2019, 4). Palaute voi myös vaikuttaa merkittävästi työntekijöiden asenteisiin ja 
tuottavuuteen (Catrin, Johansson, Miller, Hamrin 2014, 154). 
Rakentava palaute antaa tietoa työprosessien tasosta ja tehokkuudesta sekä työntekijän suo-
rituksen kehittämisestä (Kuntz, Conell, Näswall 2017, 422). Tehokas palauteprosessi lisää 
työntekijöiden motivoituneisuutta ja siten tehokkuutta (Gunputh, Gunnuck, Pudaruth 
2017,32). Palautetta tulee pyytää ja antaa, virheet tulee nähdä alustana oppimiselle ja suori-
tusta tulee arvioida uudelleen, jotta voidaan lisästä työskentelyn tehokkuutta. (Kuntz, Conell, 
Näswall 2017, 422-423.) Esimiesten palautteenannolla vaikuttaisi olevan yhteys työntekijöiden 
tehokkuuden lisääntymiseen. 
 
5.1.4 Työntekijöiden sitouttaminen 
Positiivinen palaute ja vakituinen työsuhde ovat olennaisia työntekijän sitoutumisen kannalta 
(Saarisilta, Heikkilä (toim.) 2015, 149). Luottamus esimieheen on positiivisesti yhteydessä 
työntekijöiden työtyytyväisyyteen, lojaaliuteen ja omien mielipiteiden esittämisen kynnyksen 
madaltumiseen, eli asioihin, jotka tukevat organisaation strategisia tavoitteita (Kennedy, 
Anastos, Genau 2019, 479). 
Yliknuussi esitti tutkimuksessaan: ”Hoitotyön johtaminen monikulttuurisessa työyhteisössä ul-
komaalaisten sairaanhoitajien kokemana”, että työntekijät kokivat esimieheltä saadun pa-
lautteen kohentavan mielialaa, joka puolestaan edisti työyhteisössä pysymistä ja ammatillista 
kehittymistä (Yliknuussi 2013, 24). Työntekijöiden organisaatioon sitouttamisen kannalta on 
myös tärkeää, että esimiehet antavat korjaavaa palautetta suorituksesta, sillä jos esimiehet 
eivät puutu heikkoon suoritukseen, hyvät työntekijät saattavat lannistua ja lähteä organisaa-
tiosta (Brown, Kulik, Lim 2016, 969). 
Kannustava palaute on esimiehen keino sitouttaa työntekijöitä (Yliknuussi 2013, 13). Tehokas 
palauteprosessi lisää työntekijöiden sitoutuneisuutta, jonka ansioista he ovat pätevämpiä 
työssään (Gunputh, Gunnuck, Pudaruth 2017, 32). Kehityskeskustelut ovat tyypillisiä palaute-
prosesseja organisaatioissa. Kehityskeskustelujen on todettu lisäävän työntekijöiden sitoutu-
mista työhön (Yliknuussi 2013, 13). 
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5.1.5 Työilmapiirin parantaminen 
Palautteenanto on yksi keskeisistä keinoista organisaation tuottavan ja myönteisen ilmapiirin 
luomisessa (Repo, Ravantti, Pääkkönen 2018, 18). Yritysjohtajat luovat vahvoja palautteenan-
tokulttuureja, jotka viestivät meneillään olevien esimiesten ja työntekijöiden välisten dialo-
gien tärkeydestä. Esimiehen tehtäviin kuuluu säännöllinen epämuodollisen palautteen antami-
nen ja valmennus, jotka edistävät positiivisen työympäristön syntymistä. (Kennedy, Anastos, 
Genau 2019, 478-479.) Luomalla positiivisen palauteympäristön esimies auttaa työntekijöitä 
saamaan säännöllisesti palautetta suorituksestaan, parantaa työntekijöiden psykologista luot-
tamusta, rohkaisee työntekijöitä etsimään epävirallista palautetta sekä olemaan vastaanotta-
vaisempia palautteelle, kun sitä tarjotaan (Kennedy, Anastos, Genau 2019, 488). Lisäksi pa-
lautteen antaminen muovaa työntekijän käsitystä siitä, mikä on hyväksyttävää käytöstä työyh-
teisössä tai organisaatiossa (Harms 2010, 414). 
Terveen viestintäilmapiirin työyhteisöissä on havaittu, että esimiehet ovat avoimia, luotetta-
via, helposti lähestyttäviä työntekijöiden kysymyksiä varten, hyviä kuuntelijoita sekä antavat 
positiivista ja negatiivista palautetta työntekijöille (Catrin, Johansson, Miller, Hamrin 2014, 
151). Esimiehen palautteenantotaidot ovat yhteydessä siihen, kuinka positiivisesti alaiset tun-
tevat ja käyttäytyvät esimiestä kohtaan (Turaga 2017, 55). Kouluttautuneet esimiehet, joilla 
on hyvät ihmissuhdetaidot ja teknisiä taitoja, ovat parempia suoriutumaan moninaisissa suhde 
dynamiikoissa ja luomaan työympäristön, joka on vastaanottavainen palautteelle (Kennedy, 
Anastos, Genau 2019, 479). Esimiehen on tärkeää antaa palautetta vähintään yhdestä hyvin 
suoritetusta asiasta palautteenantotilanteessa, sillä se edesauttaa hyvän ilmapiirin syntymistä 
(Niemi-Murola & Pyörälä 2012, 1145).  
Säännöllinen suoritusarviointi ja epävirallinen palaute esimiehiltä tarjoaa työntekijöille tilai-
suuksia ottaa puheeksi työpaikan ongelmia ja huolia (Kennedy, Anastos, Genau 2019, 489). 
Tämä puolestaan antaa esimiehelle tietoa työyhteisön ongelmakohdista, joihin tämä voi puut-
tua korjaavin toimenpitein. Jatkuva palautteen antaminen ylläpitää avointa ja hyvää keskus-
teluilmapiiriä, jolloin vaikeita asioita käsitellään herkemmin työyhteisössä (Repo, Ravantti, 
Pääkkönen 2018, 16).  
 
5.1.6 Oppimiskulttuurin edistäminen 
Monipuolinen ja säännöllinen palaute on edellytys tietoja ja taitoja syventävälle oppimiselle 
(Niemi-Murola & Pyörälä 2012, 1145). Myönteinen palaute on tärkeää työntekijöiden itseluot-
tamuksen, tunnekokemuksien ja oman kyvykkyyden todentamiselle (Toppinen-Tanner, Laine, 
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Olin, Törnroos, Viljanen 2018, 14). Kehityskeskeisen palautteen saatavuus esimiehiltä viestit-
tää, että organisaatio arvostaa ja kannattaa oppimista ja kehittämistä. Esimiehen antama pa-
laute johdattelee työntekijää joustavaan käyttäytymiseen. (Kuntz, Conell, Näswall 2017, 422-
423.) 
Usein työntekijät eivät ymmärrä palautetta parantamisen kannalta, kunnes he ymmärtävät 
käyttäytymisensä vaikutuksen muihin (Harms 2010, 420). Usein ja oikea-aikaisesti annettu pa-
laute työntekijän suorituksesta on ensisijaista tehokkaan, tiimipohjaisen oppimisen kannalta 
(Harms 2010, 415). Esimiesten tulisi antaa palautetta tehokkaasti, jotta työntekijät voivat 
hyödyntää sitä kehittymiseensä. Lisäksi esimiesten tulisi parantaa arvioinnin tarkkuutta ja 
luotettavuutta, jotta se reflektoi selkeästi työntekijöiden työsuoritusta. (Bulto, Markos 2017, 
34.) 
Kokonaisvaltainen suorituksen arvioiminen koostuu kolmesta osasta: vuosittaisesta muodolli-
sesta arvioinnista, 360-asteen palautteesta sekä jatkuvasta epämuodollisesta palautteesta ja 
valmennuksesta omalta esimieheltä (Kennedy, Anastos, Genau 2019, 479). Palaute on tunnis-
tettu yhdeksi merkittävimmäksi epävirallisen oppimisen muodoiksi. Esimiehen antaman pa-
lautteen on havaittu vaikuttavan työntekijöiden epämuodolliseen oppimiseen työntekijöiden 
sitoutuneisuuteen oppimiseen ja kehittämiseen -ohella. (Bradford 2016, 23-24.) Esimiehen an-
tama kehittävä palaute mahdollistaa työntekijöiden oppimista, kehittymistä ja työskentelyä, 
ja on hyödyllistä työntekijöiden kehityksen kannalta (Baek-Kyoo, Hoon, Hun, Won 2012, 80). 
Esimiesten pitäisi antaa työntekijöilleen palautetta, jotta työntekijä voi jatkaa kehittymistä 
roolissaan (Harms 2010, 413). Vahvistavan ja korjaavaan palautteen antaminen on yhtä tär-
keää työntekijän ammatillisen kehittymisen kannalta, sillä antamalla riittävästi haastetta esi-
mies ohjaa oppijaa kehittämään vahvuuksiaan. Rakentava palaute yhdistää vahvistavan ja 
korjaavan palautteen. (Niemi-Murola & Pyörälä 2012, 1145.) Näin ollen rakentava palaute yh-
distää positiiviset ja negatiiviset seikat siten, että esimies voi ohjeistaa työntekijää kehitty-
mään työssään haluttuun suuntaan. 
 
5.1.7 Työhyvinvoinnin parantaminen 
On havaittu, että vaikutusmahdollisuudet omaan työhön, sosiaaliset suhteet ja palautteen 
saaminen auttavat hallitsemaan työn kuormittavuutta (Saarisilta, Heikkilä (toim.) 2015, 27). 
Yliknuussi esitti tutkimuksessaan ”Hoitotyön johtaminen monikulttuurisessa työyhteisössä ul-
komaalaisten sairaanhoitajien kokemana”, että työntekijöiden älyllinen kannustaminen, in-
nostaminen sekä palautteen antaminen ja palkitseminen vähensivät työuupumusta. Lisäksi ha-
vaittiin, että palautteenanto, onnistunut vuorovaikutus ja sosiaalinen tuki ovat 
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merkityksellisiä työhyvinvoinnin kannalta. Hoitotyön johtajalta saatu kannustava ja positiivi-
nen palaute rohkaisi työntekijöitä työssään, ja paransi työntekijöiden mielialaa. (Yliknuussi 
2013, 7, 27.) 
Esimies voi lisätä työn mielekkyyttä antamalla työntekijälle palautetta hyvästä työsuorituk-
sesta, ja kannustamalla esittämään kehittämisideoita (Lindström, Kandolin, Pahkin 2014, 8). 
Kun työntekijät ymmärtävät, että palaute ja ohjaus on tarjottu auttamaan heitä kehittymään 
ammatillisesti, he pitävät työympäristöä psykologisesti turvallisena, luottamusta herättävänä 
ja tukea antavana (Kennedy, Anastos, Genau 2019, 479). 
Positiivisen palautteen on havaittu lisäävän työntekijöiden kokemusta arvostetuksi tulemi-
sesta (Yliknuussi 2013, 24). Esimies voi parantaa työntekijän kokemaa arvostusta työstään an-
tamalla tälle palautetta ja osoittamalla kiinnostusta (Lindström, Kandolin, Pahkin 2014, 9). 
Kokemus arvostuksesta on yhteydessä työntekijän hyvinvointiin. 
 
5.1.8 Työyhteisön yhteistyön kehittyminen 
Yksi työntekijää tukevan johtamisen pääpiirteistä on kehittävän palautteen antaminen. Kehit-
tävä palaute voi parantaa työntekijöiden henkilökohtaisia pyrkimyksiä tiimin tehokkuuden ja 
jäsenten välisten suhteiden edistämisessä. Työtehokkuus ja työyhteisön jäsenten sisäinen tuki 
parantuvat oleellisesti, kun esimies antaa käyttäytymisen kannalta hyödyllistä palautetta 
työntekijöille aikaansaaden tiimin jäseniä parantamaan ryhmän suoritusta (Baek-Kyoo, Hoon, 
Hun, Won 2012, 80-81). Työyhteisön yhteishenki ja kehittävä palaute vaikuttavat yhdessä tii-
min luovuuteen. Tiimin luovuus puolestaan on yhteydessä paremman tason oppimiskulttuuriin, 
kehittävään palautteeseen ja tiimin yhtenäisyyteen. Kehittävä palaute ja luottamuksellinen 
työilmapiiri pitäisi olla taattuna tiimin luovuuteen rohkaisemisen kannalta. (Baek-Kyoo, Hoon, 
Hun, Won 2012, 77, 85, 87.) 
Esimies voidaan nähdä palauteympäristön lähteenä. Useat tutkimukset ovat löytäneet yhtey-
den esimiehen luoman palauteympäristön ja vaihtelevien työperäisten seurausten välillä, 
muun muassa: esimies-alais-suhteen, organisaation sisäisen käyttäytymisen, työtyytyväisyy-
den, sitoutumisen, luottamuksen ja roolien monimerkityksisyyden kannalta. On havaittu, että 
esimiehen luoma palauteympäristö, ohjaava viestintä ja luottamus voivat parantaa esimies-
alaissuhdetta. (Phunthasaen, Chungviwatanant 2019, 4-5.) 
Yksi merkittävimmistä tekijöistä organisaation yhteistyötä tukevan työympäristön ja koopera-
tiivisten tiimien luomisen suhteen ovat työntekijöitä valmentavat ja mentoroivat esimiehet, 
jotka tarjoavat jatkuvaa palautetta työntekijöiden suorituksesta. Palaute rohkaisee 
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työntekijöitä hyödyntämään vahvuuksiaan ja kehittämään heikkouksiaan, jotka puolestaan 
tuottavat taitavia työyhteisöjä ja organisaatioita. (Harms 2010, 413-414.) 
 
5.1.9 Vaikutukset organisaatiotasolla 
Esimiesten palautteenanto on tärkeää, sillä työntekijöiden toiminta ja käyttäytyminen mää-
rittävät loppupeleissä yrityskulttuuria ja organisaation menestystä (Harms 2010, 414). Kehit-
tävä palaute nähdään ensisijaisena lähteenä ja vaikuttajana organisaation ja tiimin sitoutumi-
seen, työtyytyväisyyteen, suoritukseen, tehokkuuteen, voimaantumiseen, vaikutuskykyyn, 
koordinointiin, luovuuteen, tiedon jakamiseen, ongelmanhallintaan, ryhmäoppimiseen sekä 
toimintastrategioihin, ynnä muihin prosesseihin (Baek-Kyoo, Hoon, Hun, Won 2012, 80). 
Palaute auttaa jäsentämään työyhteisön käyttäytymistä suhteessa organisaation kokonaisval-
taisten tavoitteiden kanssa (Harms 2010, 413). Esimiesten tulee tehdä työntekijöille selväksi, 
miten näiden kyvyt ja työskentely myötävaikuttavat koko organisaation tavoitteisiin. Esimies-
ten antamat kehut työntekijöille silloin kun se on ansaittua, rohkaisee työntekijöitä osallistu-
maan organisaation kokonaisvaltaisiin tavoitteisiin. (Harms 2010, 416.) 
Kennedy, Anastos ja Genau nostavat esiin tutkimuksessaan: ”Improving healthcare service 
quality through performance management”, että hyvän palautteenantokulttuurin omaavien 
organisaatioiden työntekijät ovat vastaanottavaisia esimiesten palautteelle ja ymmärtävät 
sen tarkoituksen taitojensa kehittämisessä ja organisaation päämäärien mukaisten tavoittei-
den asettamisessa (Kennedy, Anastos, Genau 2019, 479). Lisäksi tutkimuksessa todetaan, että 
säännölliset palautteenantotilaisuudet esimiesten ja työntekijöiden välillä ovat tärkeä osa 
terveydenhuollon palveluntarjoajan laajempaa, kaikkia koskettavaa suorituksen hallintaa sekä 
palvelun laadun parantamisen strategiaa (Kennedy, Anastos, Genau 2019, 489). 
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Kuvio 1: Esimiehen palautteenannon vaikutukset organisaation kehittymiseen 
 
5.2 Esimiehen kehittyminen palautteenantajana 
Esimiehet tarvitsevat palautetta oman ammatillisen osaamisensa ja kehittymisensä avuksi 
(Niemi-Murola & Pyörälä 2012, 1149). On havaittu, että henkilöt, jotka haluavat enemmän pa-
lautetta ja ovat oma-aloitteisia palautteen pyytämisessä menestyvät todennäköisesti parem-
min urallaan (Cheramie 2013, 712). Suorituksen arvioinnin uskotaan olevan kriittinen tekijä 
organisaation globaalin menestyksen kannalta (Bulto, Markos 2017, 26). Vuorovaikutustaitoja 
vaativan selkeän ja rehellisen palautteen antaminen nähdään usein vaikeana osana esimies-
työtä. Palautteenanto on kuitenkin taito, jota on mahdollista kehittää ja harjoitella. Hyvä 
esimies uskaltaa ja osaa vastaanottaa alaisiltaan palautetta (Niemi-Murola & Pyörälä 2012, 
1148.) Nykyään useimpiin kehityskeskustelukäytäntöihin kuuluukin alaisen palaute esimie-
hensä suoriutumisesta (Niemi-Murola & Pyörälä 2012, 1149). Alaisten antama palaute on tär-
keää, sillä se saattaa lisätä esimiehen työmotivaatiota ja antaa vinkkejä toiminnan kehittämi-
seen. Konkreettiset korjausehdotukset ovat merkittäviä esimiehelle ja laajemmin koko työyh-
teisölle (Niemi-Murola & Pyörälä 2012, 1148). 
Kirjallisuuskatsauksessa analysoitiin kaiken kaikkiaan 24 aineistoa, joista 16 aineistoa vastasi 
tutkimuskysymykseen: ”Miten esimies voi itse kehittyä palautteen antamisessa?”. Keskeisiksi 
tuloksiksi muotoutui sisällönanalyysin avulla kahdeksan eri alaluokkaa; palautteen 
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pyytäminen, palautteen vastaanottaminen, itsereflektio, koulutuksiin osallistuminen, palaut-
teenantomallien käyttäminen, etukäteisvalmistelut ja palautteenantotavat, käytännön har-
joittelu sekä digitaalisten sovellusten käyttäminen, joista yhdistyi yläluokka: Esimiehen pa-
lautteenantokeinojen harjaantuminen sekä edelleen yhdistävä luokka: Esimiehen kehittymi-
nen palautteenantajana. Keskeisiä tuloksia avataan tarkemmin seuraavissa kappaleissa.  
 
5.2.1 Palautteen pyytäminen 
Esimiesten tulisi nähdä palaute lahjana, joka on tarkoitettu auttamaan ja parantamaan hei-
dän suoritustaan (Harms 2010, 421). Palautetta voi pyytää omalta esimieheltä, alaisilta, kol-
legoilta, ystäviltä ja perheeltä eli kaikilta mahdollisilta tahoilta, sillä ilman palautetta ei voi 
täysin tuntea itseään. Esimiehet kokevat 360 palauteprosessit usein hyväksi väyläksi saada nä-
kemyksiä omista ammatillisista taidoista ja tietämyksestä eri sidosryhmiltä (Tiffan 2010, 76-
77). 
Kommunikatiiviset esimiehet mielletään vastaanottavaisiksi palautteelle, helposti lähestyttä-
väksi ja halukkaaksi kuuntelemaan. Tällaiset esimiehet pyytävät aktiivisesti negatiivista pa-
lautetta vertaisiltaan ja työntekijöiltään oppiakseen kuinka kehittyä johtajana. (Johansson, 
Miller, Hamrin 2014, 154.) Proaktiiviset työntekijät pyytävät palautetta muilta henkilöiltä me-
nestyäkseen ja kehittyäkseen omalla urallaan (Cheramie 2013, 714). 
 
5.2.2 Palautteen vastaanottaminen 
Esimiesten tulisi saada palautetta päivittäisessä työssään palautteenantonsa laadusta. Tämä 
johtaa todennäköisesti positiivisiin reaktioihin, mitä tulee henkilön kehittymismyönteisyy-
teen, käsityksiin ja ominaisuuksiin. (Raemdonck, Strijbos 2012, 42.) Vertaispalaute auttaa esi-
miehiä kasvamaan henkilökohtaisesti ja ammatillisesti. Vertaispalautteella tarkoitetaan pa-
lautetta muilta samassa työtehtävässä olevilta, eli muilta esimiehiltä. Saamalla palautetta 
esimies voi nähdä itsessään asioita, joita hän ei muutoin näkisi (Harms 2010, 421). Esimiehen 
onkin hyvä pohtia, kuinka vastaanottavainen hän on itse ottamaan palautetta vastaan muilta 
(Tiffan 2010, 77). 
Kehityskeskustelut ovat tyypillisiä palautteenantokanavia, joissa palautetta on mahdollista 
antaa puolin ja toisin esimiehen sekä työntekijän kesken. Palautteen saaminen on tärkeää esi-
miehelle, sillä esimies tarvitsee palautetta työskentelystään ja tietoa alaisistaan ja työyhtei-
söstään pystyäkseen suuntaamaan toimintaansa oikein. (Elo, Ervasti, Kuokkanen 2010, 11.) 
Tällä on merkitystä nimenomaan esimiehen ja työyhteisöjen kehittämispyrkimysten kannalta, 
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sillä johtamiskäytännöistä, hyvinvoinnista ja tuloksellisuudesta tarvitaan tietoa kehittämistä 
varten (Elo, Ervasti, Kuokkanen 2010, 6). 
 
5.2.3 Itsereflektio 
Muilta saatu palaute yhdistettynä itsearviontiin, on hyödyllistä palautetta esimiehelle. Myös 
jokapäiväisessä arjessa tapahtuva palaute auttaa esimiestä reflektoimaan toimintaansa ja 
korjaamaan omia toimintatapojaan. (Tiffan 2010, 77.) Mikäli esimies käyttää saamansa pa-
lautetta viisaasti, tulee hän ottamaan askeleita eteenpäin ammatillisessa kehittymisessään 
(Harms 2010, 421). 
Kyky tunnistaa, miten jonkun toiminta vaikuttaa muihin, on tärkeä näkökulma johtajana ke-
hittymisessä (Harms 2010, 421). Lisäksi tunteet ovat tukena rakentavan palautteen antami-
selle, sillä omista tunteistaan tietoiset esimiehet osaavat havainnoida muiden ihmisten tar-
peita paremmin, ja ottamaan tilanteesta opikseen (Niemi-Murola & Pyörälä 2012, 1148-1149). 
 
5.2.4 Koulutuksiin osallistuminen 
Työnjohdollisten taitojen koulutukset esimiehille on interventio, jossa esimiehiä koulutetaan, 
miten antaa palautetta ja olla vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa (Phunthasaen, Chung-
viwatanant 2019, 9). Esimiehiä voidaan kehittää antamaan tarkkaa ja yksityiskohtaista pa-
lautetta (Raemdonck, Strijbos 2012, 42). Epämuodollinen ja muodollinen palaute toimii par-
haiten, kun esimiehen pitää antaa palautetta työntekijän suoriutumisesta. (Jansson 2015, 25). 
Henkilöstövoimavarojen kehittämisen ammattilaisten tulisi sisällyttää strategiaansa epämuo-
dollisen oppimisen mahdollistavat käytännöt, joissa esimiehille annetaan ohjeistusta, kuinka 
pyytää, antaa ja vastaanottaa palautetta (Bradford 2016, 23). Erilaiset suorituksen arviointi-
menetelmät ovat osa esimiesten työtä ja palautteen antamista. Suorituksen arviointi mene-
telmällä tarkoitetaan esimiehen arviointia työntekijän suorituksesta. Sitä voidaan käyttää 
mm. palautteenannossa, vuorovaikutuksessa ja koulutuksessa. Suorituksen arvioinnin pääta-
voite on edistää niin työntekijän kuin koko organisaation suorituksen jatkuvaa motivointia. 
(Bulto, Markos, 2017, 25-26.) 
“Teaching the art and craft of giving and seeking feedback” -artikkelin mukaan erilaiset busi-
ness viestintä koulutukset, joissa tehdään käytännön harjoitustehtäviä tiimeissä, tarjoavat 
ideaalin asetelman opettamaan, kuinka oppia antamaan ja vastaanottamaan kehittävää pa-
lautetta kontrolloidussa ympäristössä (Harms 2010, 413-414). Artikkelissa korostetaan erityi-
sesti palautteen antamisen opettamisen tärkeyttä kurssien toiminnallisten tehtävien avulla, 
jotka tarjoavat esimiehille mahdollisuuksia harjoitella konkreettisesti paikkansapitävän 
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palautteen antamista ja vastaanottamista (Harms 2010, 418). Johdon tulee jatkaa esimiesten 
koulutusta lisätäkseen esimiesten tietoisuutta ja vähentääkseen arvioinnin puolueellisuutta 
(Bulto, Markos 2017, 34). 
Koulutukset tarjoavat erilaisia työpajoja esimiehille, joissa tehdään toiminnallisia ja osallista-
via harjoituksia. Esimiehen on tärkeää tehdä koulutusten aikana säännöllisesti muistiinpanoja 
vertaistensa suorituksesta, pystyäkseen antamaan heille laadukasta, eksaktia ja rakentavaa 
palautetta. Muistiinpanojen tulisi sisältää esimerkkejä positiivisesta ja negatiivisesta käyttäy-
tymisestä, sekä miten käyttäytyminen vaikuttaa tiimiin. Muistiinpanojen pitää olla tarkkoja, 
yksityiskohtaisia ja paikkansa pitäviä, sillä muistiinpanojen laadulla tulee olemaan suora vai-
kutus esimiehen antaman palautteen tehokkuuteen. (Harms 2010, 421.) 
 
5.2.5 Palautteenantomallien opetteleminen 
Useista aineistoista nousi esille erilaiset palautteenantomallit, joita on kehitetty helpotta-
maan esimiehen palautteen antamista työntekijöille. Mallit ovat systemaattisia ja vaiheittai-
sia, tarjoten esimiehille step-by-step tyyppiset ohjeet palautteen antamiseen tutkittujen ja 
hyväksi havaittujen käytäntöjen mukaisesti. Esimerkiksi Behavior, Effect, Thank you (BET) pa-
lautteenantomalli sekä Behavior, Effect, Alternative, Results (BEAR) palautteenantomallit, 
joista BEAR -malli on kehitetty BET -mallin pohjalta rakentavan palautteenannon välineeksi. 
BET -malli keskittyy positiivisen palautteen antamiseen, kun taas BEAR -mallissa korostuu 
työntekijän käyttäytymisen muuttaminen toivotuksi. (Harms 2010, 418-419.) Palautteenannon 
tehokkuuteen vaikuttavat merkittävästi esimiehen vuorovaikutustaidot (Turaga 2017, 55). 
Huomionarvoista on myös palautteenantoon valmistautuminen. Esimiehen on tärkeää kirkas-
taa odotuksensa työntekijää koskien, jotta työntekijä yhtyy sitoutumaan muuttamaan käyt-
täytymistään. Seurantatapaamisissa esimies voi osoittaa työntekijälle tämän käyttäytymisen 
muutoksen vaikutukset koko työyhteisöön ja työntekijälle itselleen. (Harms 2010, 421.) 
”The Art of giving feedback” -artikkelista nousi esiin kolme erilaista palautteenantomallia: 
Hear, Explore, Acknowledge, Refocus (HEAR), Constructive, Honest, In a timely manner, Per-
formance based, Set up an action plan (CHIPS) ja Facts, Empathize, Environment, Decisions, 
Behavior, Appreciate, Communicate, Kool=Cool (FEEDBACK). Näistä HEAR -mallin avulla esi-
mies voi kehittyä palautteenannon aiheuttamien reaktioiden käsittelemisessä, CHIPS -mallin 
avulla esimies voi kehittyä antamaan palautetta tehokkaasti, ja Feedback -mallin avulla esi-
mies voi harjoitella antamaan palautetta niin, että toiset kuuntelevat (Turaga 2017, 53, 54, 
58). Palautteenantotekniikoiden opettelu ja harjoittelu auttavat esimiestä antamaan pa-
lautetta tehokkaasti ja parantamaan tiimien suorituksia (Turaga 2017, 61). 
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5.2.6 Etukäteisvalmistelut ja palautteenantotavat 
Edellisissä kappaleissa todettiin, että koulutusten ja erilaisten palautteenantomallien avulla 
esimiehet voivat kehittyä palautteen antamisessa. Koulutuksissa opittua tulee myös hyödyn-
tää palautteenantotilanteeseen valmistautumisessa ja itse palautteenannossa. Palautteen laa-
dun määrittelevät kolme pääasiaa; palautteen sisältö, muoto ja tarkoitus (Raemdonck, Strij-
bos 2012, 25). Suorituksen arvioinnin ja siten palautteen tulisi kuvailla käyttäytymistä, suori-
tusta ja tuloksia, joita esimies on tarkastellut ja havainnoinut. Esimiehen tulee kertoa palaut-
teenantotilanteessa työntekijälle selvästi, mitä tämä tekevät oikein ja mitä täytyy parantaa. 
Palautteen tulee siis selittää, kuvata ja tukea arvioijan eli esimiehen päätelmiä (Harms 2010, 
417). 
Tehokas valmennus eli ”coachaus” vaatii esimieheltä tilanteenarviointia, palautteen anta-
mista, ehdotusten tekemistä, työntekijän sitouttamista, ja useiden lähteiden käyttöä palaut-
teen perustana. Kun esimies kerää palautetta useista eri lähteistä, esimerkiksi eri työnteki-
jöiltä ja kollegoilta, palaute on kokonaisvaltaisempaa ja kattavampaa. Esimiehen tulee kes-
kittyä suorituksen ja tulosten arviointiin sekä toivottavan käyttäytymisen läsnäolon tai puu-
toksen esille tuomiseen palautetta antaessaan. Konkreettisten esimerkkien antaminen ja pa-
lautteen sitominen kontekstiin auttavat palautteen perustamiseen oikeisiin faktoihin. Esimie-
hen on myös hyvä huomioida työntekijän kommunikaatiotapa, ja mukauttaa palaute tälle so-
pivalla tavalla, jolloin työntekijä pystyy omaksumaan palautteen nopeammin. (Jansson 2015, 
24-25.)  
Samansuuntaisia tuloksia löytyi myös ”Managerial tactics for communicating negative perfor-
mance feedback” -artikkelissa, jossa esiteltiin esimiesten käyttämiä taktiikoita negatiivisen 
palautteen antamiseen. Negatiivisen palautteen anto koetaan esimiesten keskuudessa usein 
haastavana. Tämän vuoksi esimiehet eivät pidä negatiivisen palautteen antamisesta ja ovat 
haluttomia antamaan negatiivista palautetta. Artikkelissa pyrittiin etsimään esimiesten hy-
väksi havaittuja tapoja negatiivisen palautteen antamisessa. Näitä taktiikoita oli viisi: vuoro-
vaikutus, tunnepitoisuus ja näyttöön perustuvat taktiikat, jotka ovat niin sanottuja lähtökoh-
taisia taktiikoita sekä näiden pohjalta yhdistetyt näyttöön perustuva + vuorovaikutus ja tun-
nepitoisuus + vuorovaikutus. Tulosten mukaan esimiehet valitsevat palautteenantotaktiik-
kansa edellä olevista vaihtoehdoista työntekijän luonteen pohjalta. Huomionarvoista on, että 
organisaatioiden tulisi antaa esimiehille valinnanvapaus negatiivisen palautteen välittämi-
sessä, jotta esimies voi soveltaa työntekijälle parhaiten sopivaa palautteenantotaktiikkaa ne-
gatiivisen palautteen antamisessa. (Brown, Kulik, Lim 2016, 969-970.) Yhteenvetona voidaan 
todeta, että esimiesten tulisi valmistella palautteenantoa etukäteen, perehtyä palautteenan-
toa koskeviin hyviksi havaittuihin ohjeistuksiin, ja pyrkiä noudattamaan näitä ohjeistuksia pa-
lautteen antamisessa kehittyäkseen. 
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5.2.7 Käytännössä harjoitteleminen 
Usein esimiehet oppivat antamaan palautetta ”lennossa” (Harms 2010, 414). Tällä tarkoite-
taan palautteen antamista työn lomassa. Valmennus ja palautteenanto ovat taitoja, joita voi-
daan kehittää hyvin korkealle asteelle (Janson 2015, 24). Kuilu nykyisen ja toivottavan käyt-
täytymisen välillä on avain suorituksen kehittymiseen (Turaga 2017, 57). Esimiesten tulisi jat-
kaa palautteenantomallien ja opittujen taitojen implementoimista käytäntöön koulutusten 
jälkeen, kehittyäkseen palautteen antajina ja esimiehinä. (Harms 2010, 427.) Palautteenanto-
mallien, kuten BEAR ja BET mallien käyttäminen tehokkaasti vie aikaa ja energiaa esimie-
heltä, mutta palautteen antamisesta ja pyytämisestä tulee mallien käytön myötä säännöllinen 
osa normaalia rutiinia työyhteisössä. Esimiehet, joilla on sinnikkyyttä jatkaa näiden mallien 
soveltamista käytännössä, kehittyvät paremmiksi tiimityöskentelijöiksi, esimiehiksi ja johta-
jiksi. (Harms 2010, 427.) 
Työterveyslaitoksen oppaassa ”Työn ja muun elämän yhteensovittaminen -Esimiesvalmennus” 
esitellään esimieskoulutus, jossa esimiehet harjoittelevat puheeksiottotilanteita koulutuk-
sessa läpikäytyjen keinojen avulla, ja antavat toisilleen palautetta tilanteessa suoriutumi-
sesta. Harjoituksessa kaksi esimiestä on vuorovaikutuksessa keskenään ja yksi esimies toimii 
tilanteen havainnoitsijana. Havainnoijan vertaispalautteen avulla esimiehet saavat pa-
lautetta, missä onnistuivat erityisen hyvin ja mikä edisti tilannetta. (Toppinen-Tanner, Laine, 
Olin, Törnroos, Viljanen 2018, 39.) 
”Yhdessä Innovoimaan” -Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen tutkimushankkeen loppurapor-
tissa nostettiin esille koulutuksen ja käytännön harjoitusten merkitys esimiesten johtajuuden 
kehittämisen edistämisessä. Työpajoissa esimiehiä ohjeistettiin havainnoimaan ja kuvaamaan 
omaa ja työyhteisönsä kehittämistoimintaa sekä projisoimaan käsityksiään kehittämisestä ver-
taistensa kanssa. Toisilta esimiehiltä saatu palaute ja heidän reaktionsa auttoivat esimiehiä 
peilaamaan kehittämiskäsitystään suhteessa muihin ja oppimaan prosessista. Tällainen pro-
jektikonsultaatio on toiminnallinen työtapa, joka perustuu yhteiskehittämiselle ja reflekti-
olle. (Saarisilta, Heikkilä (toim.) 2015, 85.) 
 
5.2.8 Digitaalisten sovellusten hyödyntäminen 
On havaittu, että suurin osa suorituksen arvioinnista tehdään esimiehen muistin perusteella, 
jolloin palautteen faktaperusta kärsii, kun esimies ei muista kaikkea olennaista tapahtunutta 
palautteenantotilanteessa. Ratkaisuna tähän voidaan hyödyntää digitaalisia sovelluksia, joi-
den avulla esimiehet voivat ohittaa muistin ja tehdä tarkkoja dataan perustuvia päätöksiä. 
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Reaaliaikainen osaamisenhallinta järjestelmä on älypuhelinsovellus, jonka avulla esimies voi 
helposti ja reaaliaikaisesti dokumentoida työntekijöiden suorituksia ja tarjota valmennusta, 
tunnustusta, palkitsemista sekä muita huomioita työntekijöille. Esimies pystyy tekemään 
muistiinpanoja työntekijöiden käyttäytymisestä, suoriutumisesta ja tuloksista joko kirjallisesti 
tai sanelemalla tietoja osaamisenhallinta sovellukseen. Jatkuvat ponnahdukset sovelluksessa 
ohjaavat esimiestä tarjoamaan tarkkaa ja kohdennettua palautetta, valmennusta, tunnus-
tusta, kuria sekä tarvittaessa implementoimaan korjaavien tavoitteiden asettamista. (Samara-
kone Peter 2010, 35-36.) Myös toisessa kirjallisuuskatsaukseen valitussa tutkimuksessa havait-
tiin, että palautetta voidaan koota yhteen helposti ja laskelmallisesti digitaalisella suorituk-
senarviointi menetelmällä, jolloin tiedon käsittely ja arviointien jakaminen helpottuvat (Gun-
puth, Gunnuck, Pudaruth 2017, 32). Näin ollen esimies pystyy hyödyntämään digitaalisia apu-
välineitä muistinsa tukena, ja antamaan paremmin perusteltua paikkansapitävää palautetta. 
Digitaalisten sovellusten hyödyntämisen tuloksena ovat paremmat reaaliaikaiset faktapohjai-
set business päätökset, korkeampi kannattavuus ja lisääntynyt kommunikaatio (Samarakone 
Peter 2010, 37). 
Kuvio 2: Esimiehen kehittyminen palautteenantajana 
 
Esimies osallistuu 
koulutuksiin ja 
opettelee 
palautteenantomalleja 
ja -tapoja
Esimies hyödyntää 
digitaalisia sovelluksia
Esimies pyytää ja 
vastaanottaa 
palautetta
Esimies reflektoi 
palautetta ja 
osaaamistaan
Esimies noudattaa 
ohjeita ja hyödyntää 
palautetta 
käytännössä
Esimies valmistelee 
palautteenantoa ja 
antaa palautetta eri 
tavoilla
Esimies kehittyy 
palautteenantajana
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6 Kehittämissuunnitelma organisaation kehittämiseen palautteenannon avulla sekä esimie-
hen kehittymiseen palautteenantajana 
6.1 Kehittämissuunnitelman tavoite 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli, että kirjallisuuskatsauksesta saaduista tuloksista laadi-
taan kehittämissuunnitelma organisaatioille tiedon valjastamiseksi työelämään. Kehittämis-
suunnitelmalla voidaan parantaa organisaation ja työyhteisön viestinnän ja käytäntöjen toimi-
vuutta. Työ ja työympäristö ovat jatkuvasti muuntuvia, jolloin kehittämissuunnitelman avulla 
voidaan toimeenpanna haluttuja asioita käytäntöön. Kehittämissuunnitelmaa voidaan tarvitta-
essa muokata ja päivittää organisaation toimesta, mikäli tilanne vaatii (Siljanen, Rautio, Hus-
man 2012, 41). 
Organisaation kehityssuunnan määrittelevät hallitus ja johtoryhmä, joista vaikutukset etene-
vät lähiesimiesten kautta koko organisaatioon. Esimies voidaan nähdä joko kehityksen edistä-
jänä tai jarruna organisaatiossa. Organisaatiokulttuuri rakentuu yksittäisten esimiesten johta-
miskäytännöistä, jotka heijastuvat työyhteisön työilmapiiriin ja muutosvalmiuteen. Uudistus-
henkisyys ja kehittyminen nähdään kilpailuetuna ja vaikuttajana organisaation menestykseen. 
(Järvinen 2001.) 
Kehittämistyön lähtökohtana on, että organisaation johtoryhmä sekä esimiehet kokevat kehi-
tettävän asian välttämättömänä ja organisaation toiminnalle tarpeellisena. Siten esimiehet 
voivat perustella työntekijöille kehittämistyön merkityksen, sillä esimiehen tehtävänä on huo-
lehtia työyhteisönsä kehittymisestä. ”Onnistu esimiehenä” -kirjassa todettiin, että palaute-
järjestelmät ovat tärkeitä organisaation kehittymisen kannalta, jotta toimintaa voidaan ha-
vainnoida ja arvioida, sekä suunnitella palautteen pohjalta korjaus- ja kehittämistoimenpi-
teitä. Organisaatio ilman selkeitä palautejärjestelmiä on kehityskyvytön, koska se ei pysty 
hyödyntämään työstä nousevia parannus- ja kehittämisideoita. Näin ollen se ei opi huonoksi 
koetuista käytännöistä vaan jatkaa samojen virheiden ja epäkohtien toistamista. (Järvinen 
2001.) Siksi toimivat palautekäytännöt, ja niiden kehittäminen ovat ensisijaisen tärkeitä jo-
kaiselle menestyvälle organisaatiolle. 
Tämän kehittämissuunnitelman tavoitteena on luoda manuaali organisaatioille opinnäytetyön 
keskeisistä tuloksista ja niiden hyödynnettävyydestä. Hyvä kehittämissuunnitelma on konk-
reettinen ja täsmällinen, jolloin se mahdollistaa suunnitelman toteutumisen käytännössä. Ke-
hittämissuunnitelma pitää sisällään tavoitteet, toimenpiteet sekä kehittämiskohteet. (Keva 
2019.) 
 
  41 
 
 
6.2 Kehittämissuunnitelma organisaatioiden työkaluna palautteenantokäytänteiden kehittä-
misessä 
Tässä kehittämissuunnitelmassa havainnollistetaan tutkimuksen keskeisiä tuloksia ja niiden 
soveltamista käytäntöön fasilitoivien työskentelymenetelmien avulla. Fasilitoivat eli aktivoi-
vat ja osallistavat työskentelymenetelmät toimivat organisaation vuorovaikutuksen helpotta-
misessa ja kehittämisprosessien ohjaamisessa. Esimiehellä on aktiivinen rooli fasilitaattorina 
oppivan tiimin vuorovaikutuksen edistämisessä ja tavoitteiden suuntaamisessa. Fasilitaatto-
rina voi myös toimia kollega, tiimin jäsen tai kokonaan organisaation ulkopuolinen henkilö, 
mikäli esimies haluaa osallistua täysipainoisesti ryhmän työskentelyyn (Kupias, Peltola, Piri-
nen 2014). 
Kirjallisuuskatsauksen keskeiset tutkimustulokset osoittivat, että esimies voi itse kehittyä pa-
lautteenantajana pyytämällä palautetta, vastaanottamalla palautetta, reflektoimalla pa-
lautetta, hyödyntämällä digitaalisia sovelluksia palautteenannon tukena, osallistumalla pa-
lautteenantoa ja viestintää käsitteleviin koulutuksiin, käyttämällä erilaisia palautteenantoa 
varten kehitettyjä palautteenantomalleja sekä valmistelemalla palautteenantoa etukäteen, 
antamalla palautetta eri tavoilla ja harjoittelemalla palautteenantoa käytännössä. Lisäksi tut-
kimustuloksissa havaittiin, että esimies voi kehittää organisaation toimintaa palautteenannon 
avulla, sillä esimiehen palautteenannolla on edistäviä vaikutuksia organisaation työilmapiiriin, 
oppimiskulttuuriin, työhyvinvointiin ja työyhteisön yhteistyön lisääntymiseen sekä työntekijöi-
den motivaatioon, sitoutumiseen, tehokkuuteen ja suorituksen parantamiseen. Suurin osa kir-
jallisuuskatsaukseen valituista aineistosta oli terveydenhuollon kontekstissa toteutettuja tut-
kimuksia, hankkeita tai oppaita. Näin ollen kehittämissuunnitelman kehittämisehdotuksista 
osa on laadittu terveydenhuollon toimintaympäristöön viitaten. 
Kehittämisehdotukset esimiehen palautteenantotaitojen kehittämiseen tuloksiin peilaten: 
1) Esimiehiä tulee ohjata palautteen pyytämiseen, jotta he saavat tietoa, miten voivat ke-
hittyä palautteen antajina ja yleisesti johtajina. Lisäksi kommunikatiiviset esimiehet mielle-
tään vastaanottavaisiksi palautteelle, helposti lähestyttäväksi ja halukkaaksi kuuntelemaan 
(Johansson, Miller, Hamrin 2014, 154). 2) Esimiehiä tulee ohjata pohtimaan, kuinka vas-
taanottavaisia nämä ovat ottamaan palautetta vastaan muilta (Tiffan 2010, 77), sillä esi-
mies tarvitsee palautetta työskentelystään ja tietoa alaisistaan ja työyhteisöstään pystyäk-
seen suuntaamaan toimintaansa oikein. (Elo, Ervasti, Kuokkanen 2010, 11.) Palautteen vas-
taanottamisella on merkitystä nimenomaan esimiehen ja työyhteisöjen kehittämispyrkimysten 
kannalta, sillä johtamiskäytännöistä, hyvinvoinnista ja tuloksellisuudesta tarvitaan tietoa ke-
hittämistä varten (Elo, Ervasti, Kuokkanen 2010, 6). 3) Esimiehiä tulee opastaa säännölli-
seen itsereflektioon, sillä saadun palautteen reflektoiminen suhteessa omiin toimintatapoi-
hin auttaa esimiestä korjaamaan toimintatapojaan ja kehittymään ammatillisesti. 4) Esimie-
hiä tulee ohjata palautteenantotaitoja kehittäviin koulutuksiin. Esimiehiä voidaan kehittää 
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antamaan tarkkaa ja yksityiskohtaista palautetta (Raemdonck, Strijbos 2012, 42). “Teaching 
the art and craft of giving and seeking feedback” -artikkelin mukaan erilaiset business vies-
tintä koulutukset, joissa tehdään käytännön harjoitustehtäviä tiimeissä, tarjoavat ideaalin 
asetelman opettamaan, kuinka oppia antamaan ja vastaanottamaan kehittävää palautetta 
kontrolloidussa ympäristössä (Harms 2010, 413-414). 5) Esimiesten tulisi harjaantua palaut-
teenantomallien käytössä. Useista aineistoista nousi esille erilaiset palautteenantomallit, 
joita on kehitetty helpottamaan esimiehen palautteen antamista työntekijöille. Mallit ovat 
systemaattisia ja vaiheittaisia, tarjoten esimiehille step-by-step tyyppiset ohjeet palautteen 
antamiseen tutkittujen ja hyväksi havaittujen käytäntöjen mukaisesti. 6) Esimiesten tulee 
valmistella palautteenantoa ja pohtia eri palautteenantotapoja. Kun esimies kerää pa-
lautetta useista eri lähteistä, esimerkiksi eri työntekijöiltä ja kollegoilta, palaute on koko-
naisvaltaisempaa ja kattavampaa. Esimiehen on hyvä huomioida työntekijän kommunikaa-
tiotapa, ja mukauttaa palaute tälle sopivalla tavalla, jolloin työntekijä pystyy omaksumaan 
palautteen nopeammin. (Jansson 2015, 24-25.) 7) Esimiesten tulee harjoitella palautteenan-
toa siinä kehittyäkseen. Esimiesten tulisi jatkaa palautteenantomallien ja opittujen taitojen 
implementoimista käytäntöön koulutusten jälkeen, kehittyäkseen palautteen antajina ja esi-
miehinä. (Harms 2010, 427.) Palautteenantomallien käyttäminen tehokkaasti vie aikaa ja 
energiaa esimieheltä, mutta palautteen antamisesta ja pyytämisestä tulee mallien käytön 
myötä säännöllinen osa normaalia rutiinia työyhteisössä. Esimiehet, joilla on sinnikkyyttä jat-
kaa näiden mallien soveltamista käytännössä, kehittyvät paremmiksi tiimityöskentelijöiksi, 
esimiehiksi ja johtajiksi. (Harms 2010, 427.) 8) Esimiehiä tulee ohjata hyödyntämään digi-
taalisia sovelluksia palautteenannon tukena. Palautetta voidaan koota yhteen helposti ja 
laskelmallisesti digitaalisella suorituksenarviointi menetelmällä, jolloin tiedon käsittely ja ar-
viointien jakaminen helpottuvat (Gunputh, Gunnuck, Pudaruth 2017, 32). Näin ollen esimies 
pystyy hyödyntämään digitaalisia apuvälineitä muistinsa tukena, ja antamaan paremmin pe-
rusteltua paikkansapitävää palautetta. 
Kehittämisehdotukset organisaation toiminnan kehittämiseen esimiehen palautteenannon 
avulla tuloksiin peilaten: 1) Esimiesten tulee antaa työntekijälle palautetta siitä, miten 
tämä voi parantaa suoritustaan. Tutkimusten mukaan suomalaisessa terveydenhuollossa ke-
hityskeskustelujen päätavoitteena on työntekijän pätevyyden ja ammatillisen kehittymisen 
lisääminen (Yliknuussi 2013, 3, 13). Työntekijän kehittyminen ja suorituksen parantuminen 
esimiehen palautteenannon avulla todettiin lukuisissa kirjallisuuskatsaukseen valituissa aineis-
toissa. 2) Esimiesten tulee antaa palautetta objektiivisesti työmotivaation parantamiseksi. 
Esimiehen antama palaute ja suoritusarvioinnin objektiivisuus vaikuttavat positiivisesti työn-
tekijöiden motivaatioon (Bulto, Markos 2017, 29). Esimiehen palautteenanto lisää myös työn-
tekijöiden työtyytyväisyyttä sekä motivoi työntekijöitä ammatilliseen kehitykseen ja osaami-
sen parantamiseen (Yliknuussi 2013, 7, 24). 3) Esimiesten tulee antaa palautetta säännölli-
sesti tehokkuuden lisäämiseksi. Esimiehen säännöllinen palautteenanto alaiselle voi lisätä 
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tulosjohtamisen tehokkuutta (Phunthasaen, Chungviwatanant 2019, 4). 4) Esimiehen tulee 
antaa kannustavaa palautetta työntekijöiden sitouttamiseksi, sillä kannustava palaute on 
esimiehen keino sitouttaa työntekijöitä (Yliknuussi 2013, 13). 5) Esimiesten tulee antaa epä-
muodollista palautetta, sillä se edistää hyvää työilmapiiriä. Esimiehen tehtäviin kuuluu 
säännöllinen epämuodollisen palautteen antaminen ja valmennus, jotka edistävät positiivisen 
työympäristön syntymistä (Kennedy, Anastos, Genau 2019, 478-479). 6) Esimiesten tulee an-
taa monipuolista palautetta säännöllisesti työyhteisön oppimisen lisäämiseksi. Monipuoli-
nen ja säännöllinen palaute on edellytys tietoja ja taitoja syventävälle oppimiselle (Niemi-
Murola & Pyörälä 2012, 1145). 7) Esimiesten tulee antaa positiivista palautetta työhyvin-
voinnin parantamiseksi. Palautteenanto, onnistunut vuorovaikutus ja sosiaalinen tuki ovat 
todetusti merkityksellisiä työhyvinvoinnin kannalta. Hoitotyön johtajalta saatu kannustava ja 
positiivinen palaute rohkaisee työntekijöitä työssään, ja parantaa työntekijöiden mielialaa 
(Yliknuussi 2013, 7, 27). 8) Esimiesten tulee antaa kehittävää palautetta tiimien yhteistyön 
kehittämiseksi. Kehittävä palaute voi parantaa työntekijöiden henkilökohtaisia pyrkimyksiä 
tiimin tehokkuuden ja jäsenten välisten suhteiden edistämisessä. 9) Esimiesten tulee tehdä 
työntekijöille selväksi, miten näiden kyvyt ja työskentely myötävaikuttavat koko organi-
saation tavoitteisiin. Esimiesten antamat kehut työntekijöille silloin kun se on ansaittua, roh-
kaisee työntekijöitä osallistumaan organisaation kokonaisvaltaisiin tavoitteisiin (Harms 2010, 
416). 
Kiteytettynä voidaan todeta, että säännölliset palautteenantotilaisuudet esimiesten ja työn-
tekijöiden välillä ovat tärkeä osa terveydenhuollon palveluntarjoajan laajempaa, kaikkia kos-
kettavaa suorituksen hallintaa sekä palvelun laadun parantamisen strategiaa (Kennedy, Anas-
tos, Genau 2019, 489). Esimiehen kannattaa antaa työntekijöille säännöllisesti sekä muodol-
lista että epämuodollista palautetta, joka on kannustavaa, rakentavaa, kehittävää, positii-
vista ja työntekijän työskentelyä korjaavaa sekä vahvistavaa, sillä palautteenanto vaikuttaa 
työntekijöihin, työyhteisöön ja laajemmin koko organisaatioon sen toimintaa kehittävästi. 
Tässä kehittämissuunnitelmassa tarkastellaan tuloksia erityisesti terveydenhuollon organisaa-
tioiden kontekstissa, johtuen kirjallisuuskatsauksen aineiston vahvasta sidonnaisuudesta ter-
veydenhuollon toimintaympäristöön. Kirjallisuuskatsauksen keskeiset tutkimustulokset voi-
daan nähdä organisaatiolle hyödyllisinä kehittämisehdotuksina, joita organisaatiot voivat läh-
teä soveltamaan työskentelyssään kehittämissuunnitelman avulla toimintansa kehittämiseksi, 
esimerkiksi fasilitoivia työskentelymenetelmiä hyödyntäen. Kehittämissuunnitelman keskiössä 
on opinnäytetyön aihe eli palautteenanto ja sen vaikutukset esimiehen ja organisaation kehit-
tymiseen. Toiminnan kehittäminen vaatii omasta toiminnasta oppimista eli palautetta siitä, 
miten suoritusta ja toimintaa voidaan muuttaa haluttuun suuntaan. 
Organisaatio voi suunnitella kehittämissuunnitelman toteuttamista esimerkiksi fasilitoivien eli 
osallistavien työskentelymenetelmien avulla. Fasilitoivia työskentelymenetelmiä on yhteensä 
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kahdeksan, ja niiden valinta riippuu työskentelyn tavoitteista ja työskentelyvaiheesta. Kehit-
tämissuunnitelman käyttöönotossa fasilitoinnin vaiheista soveltuvat parhaiten ”valintojen 
konkretisoiminen käytännön toimenpiteiksi” sekä ”työskentelyn ja tulosten arvioiminen”. ”3+ 
ja miten” ryhmätyöskentelyn avulla työyhteisössä voidaan valita kehittämiskohteet, jotka so-
veltuvat parhaiten käytäntöön. Ryhmäläisten tulee nimetä 3 hyvää puolta kehittämiskoh-
teessa, jonka jälkeen ryhmäläiset esittävät miten -kysymyksiä eli kritiikkiä siitä, miten hyvin 
kehittämiskohde on toteutettavissa. Näin pystytään valitsemaan organisaation sisäisesti par-
haiten toteutettavissa olevat kehittämiskohteet eli suoritetaan valintojen konkretisoiminen 
käytäntöön -työmenetelmä. Työskentelyä ja tuloksia pystytään puolestaan arvioimaan yh-
dessä kehittämissuunnitelman edetessä ja/tai päätyttyä ”Liimalaput fläpille” -ryhmätyösken-
telyn avulla, jossa ryhmäläiset kirjoittavat liimalappuun yhden positiivisen asian ja yhden ke-
hitettävän asian toteutunutta kehittämistyötä koskien ja laittavat sen fläppitaululle. (Kupias 
ym. 2014.) Tämän jälkeen ryhmissä on hyvä käydä yhteisesti keskustelua kehittämistyön tu-
loksista. 
Organisaatio määrittelee itse aikataulun, vastuuhenkilöt ja tarkemmat toimenpiteet kehittä-
missuunnitelman soveltamisessa. Huomionarvoista on, että organisaation johto sekä edustajat 
ovat sitoutuneita kehittämissuunnitelman käyttöönottoon, ja että toimeenpanevat henkilöt 
esimerkiksi esimiehet ovat tietoisia roolistaan ja vastuualueistaan kehittämissuunnitelman 
käyttöönotossa (Siljanen, Rautio, Husman 2012, tiivistelmä). Kehittämissuunnitelman toteutu-
mista tulee seurata ja arvioida kehittämisprosessin aikana sekä sen päätyttyä palautetta hyö-
dyntäen saavutettujen tulosten ja oppimisen todentamista varten. Kiteytettynä voidaan to-
deta, että kehittämissuunnitelmassa nostettiin esille opinnäytetyön keskeisiä tuloksia, joita 
organisaatiot voivat hyödyntää ja ottaa käytäntöön tulevaisuudessa. 
Alla olevassa taulukossa on mallinnettu kehittämissuunnitelma -taulukko organisaatiolle hyö-
dynnettäväksi. Organisaatio voi itse lisätä tässä opinnäytetyössä ehdotettuja kehittämiskoh-
teita tai omia kehittämiskohteitaan taulukkoon valintansa mukaan, ja muokata sisältöjä tar-
koitukseen sopivaksi. 
Taulukko 2: Kehittämissuunnitelma esimerkkipohjana 
Vastuuhenkilöt Kehittämiskohteet Kehittämismuoto Aikataulu 
Esimies 1. Palautteenantomal-
lien käyttöönotto 
Kehityskeskustelu Puolivuosittain 
Esimies. 2. Palautteen vastaan-
ottaminen ja reflek-
toiminen -harjoituk-
set 
Työpaja Viikko 25 & 35 
Nimetty työntekijä 
3. 
Viestintä koulutus Koulutuspäivät Kevät ja syksy 
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7 Pohdinta 
7.1 Tulosten luotettavuus ja eettisyys 
Hyvä tutkimus on laadullisen tutkimuksen etiikan mukaan tehty eettisesti kestävästi sekä joh-
donmukaisesti läpi tutkimusprosessin. Tutkimusraportissa tutkimuksen tulee olla johdonmu-
kaisesti esitettynä eri lähteitä käyttäen ja vertaillen. Oleellista on miten ja millaisia lähteitä 
tutkija käyttää ja miten ne tukevat tutkimusta. Tutkija myös sitoutuu eettisesti tutkimuksen 
tekoon laatimalla laadukkaan tutkimussuunnitelman, sopivan tutkimusasetelman ja hyvän tut-
kimusraportin. Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK 2012) on laatinut ”Hyvä tieteellinen 
käytäntö ja sen loukkausepäilyjen käsittely” (HTK) ohjeistuksen, jossa todetaan, että tutki-
muksen uskottavuus nojaa siihen, että tutkija noudattaa eettisiä toimintatapoja. Tutkimus-
etiikka merkitsee eettisesti oikeiden ja luotettavien tutkimusmenetelmien noudattamista 
sekä tieteeseen kohdistuvien loukkausten ja epärehellisyyden havaitsemista ja estämistä. Hy-
vän tieteellisen käytännön loukkaukset tarkoittavat muun muassa keksittyjen tutkimustulos-
ten ja päätelmien esittämistä, puutteellista viittaamista aiempiin tutkimuksiin ja niiden tu-
loksiin sekä väärien tutkimustulosten esittäminen. Vastuu tutkimuksen eettisyydestä ja rehel-
lisyydestä on tutkijalla itsellään. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 109-111.) 
Tämä opinnäytetyö toteutettiin noudattamalla tieteelliselle tutkimukselle asetettuja vaati-
muksia tiedon hankintaa, arviointia ja raportointia koskien. Opinnäytetyössä kunnioitettiin 
aiempien tutkimusten tekijöitä viittaamalla asianmukaisesti tutkimusten tekijöihin ja merkit-
semällä lähteet oikeaoppisesti. Opinnäytetyössä noudatettiin systemaattisen kirjallisuuskat-
sauksen sekä aineistolähtöisen sisällönanalyysin metodeja, ja tulokset raportointiin rehelli-
sesti vilppiä käyttämättä. Plagiointia eli tiedon luvatonta kopiointia ja sanasta sanaan kirjoit-
tamista ei tehty missään vaiheessa. 
Aineistolähtöisessä sisällönanalyysissä havaittiin, että kirjallisuuskatsaukseen valituissa mo-
nissa eri aineistoissa nousi esille samoja tuloksia, muun muassa koulutusta suositeltiin lisättä-
vän esimiehille palautteenannossa harjaantumista varten useissa eri lähteissä. Myös esimiehen 
palautteenannon vaikutus suhteessa työntekijöiden tehokkuuteen, sitoutuneisuuteen ja suori-
tuksen parantamiseen nousi esille toistuvasti useissa eri lähteissä. Muodostetuissa pääluokissa 
ei ollut päällekkäisyyksiä, ja ne erosivat keskenään toisistaan. Aineisto ja analyysi kohtasivat, 
eli luodut alaluokat, yläluokat ja yhdistävät luokat olivat perusteltavissa aineistosta. Kaiken 
kaikkiaan tulokset vastaavat tutkimuskysymyksiin. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 107.) 
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7.2 Johtopäätökset 
Tässä opinnäytetyössä tutkittiin, miten esimies voi kehittää organisaation toimintaa palaut-
teenannon avulla sekä miten esimies voi kehittyä itse palautteen antajana. Opinnäytetyön ta-
voitteena oli selvittää vastauksia tutkimuskysymyksiin kirjallisuuskatsauksen avulla, ja laatia 
tuloksista kehittämissuunnitelma organisaatioille kaikille tieteenaloille hyödynnettäväksi työ-
elämään. Palautteen antaminen johtamisen kehittämisen osa-alueena oli tutkimuksen keskei-
senä lähtökohtana. Opinnäytetyö toteutettiin systemaattisena kirjallisuuskatsauksena, joka 
muotoutui yhtenäiseksi kokonaisuudeksi opinnäytetyön tekijän loogisen päättelyn ja objektii-
visen referoinnin sekä tieteellisen kirjallisuuden ja tutkimusten analysoinnin myötä. Tutki-
musten tuloksista laadittiin kehittämissuunnitelma, jota organisaatiot voivat hyödyntää käy-
tännössä.  
Keskeisiksi tutkimustuloksiksi havaittiin esimiehen palautteenannon vaikutus organisaation 
toiminnan kehittämiseen muun muassa työntekijän suorituksen, tehokkuuden, sitoutumisen, 
motivaation ja työhyvinvoinnin paranemisen suhteen sekä oppimiskulttuurin, työilmapiirin ja 
työyhteisön yhteistyön kannalta. Tulokset esimiehen palautteenantajana kehittymisessä puo-
lestaan osoittivat esimiehen voivan kehittyä pyytämällä palautetta, vastaanottamalla pa-
lautetta, reflektoimalla palautetta, osallistumalla koulutuksiin, käyttämällä palautteenanto-
malleja ja digitaalisia sovelluksia palautteenannon tukena, valmistelemalla palautteenantoa 
ja käyttämällä eri palautteenantotapoja sekä harjoittelemalla palautteenantoa käytännön 
työssä. Keskeisistä tuloksista laadittiin kehittämissuunnitelma organisaatioille työkaluksi. Tut-
kimustuloksia voidaan hyödyntää esimiesten kehittämisessä palautteenantajina sekä organi-
saation toiminnan kehittämisessä erityisesti viestinnän saralla. 
Vaikka kehittämissuunnitelmassa viitattiin terveydenhuollon kontekstiin kirjallisuuskatsauksen 
aineistosta nousseiden terveydenhuollon yhteyksien vuoksi, voidaan opinnäytetyön tuloksia 
hyödyntää tavoitteiden mukaisesti eri toimialojen organisaatioissa, sillä tulokset tarkastelevat 
palautteenantoa esimiestyön osana yleisesti alaan katsomatta. Kehittämissuunnitelman kehit-
tämisehdotukset mukailivat kirjallisuuskatsauksen keskeisiä tuloksia. Kehittämissuunnitelma 
tarjoaa organisaatioille manuaalin palautteenannon hyödyntämiseen sekä esimiesten palaut-
teenantotaitojen kehittämiseen. Kehittämissuunnitelman avulla esimiehet voivat soveltaa ja 
harjoitella tutkimustulosten mukaisia hyväksi todettuja toimintatapoja palautteenantoa kos-
kien sekä kehittää niitä edelleen. 
Itsereflektio sekä opinnäytetyön ohjaavalta opettajalta saatu palaute kulkivat opinnäytetyö-
prosessin rinnalla aina tutkimussuunnitelman teosta opinnäytetyön tulosten julkaisemiseen 
asti. Psykologian toiminnanohjaus -käsitettä kuvaten; toiminnanohjaus edellyttää jatkuvaa 
palautteen saamista, jonka avulla yksilö voi arvioida, onko toiminta menossa kohti asetettuja 
tavoitteita vai niistä poispäin (Leppänen & Rauhala 2012, 34). Palautteen ja oman työn 
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jatkuvan arvioinnin avulla opinnäytetyö muotoutui lopulliseksi tuotoksekseen hyvää tieteel-
listä käytäntöä mukaillen. 
 
7.3 Jatkotutkimusehdotukset 
Tutkimustulosten perusteella jatkon tutkimusehdotuksiksi ehdotetaan seuraavia: 
 
Millaisia palautteenantomalleja esimiehet käyttävät työssään? 
 
Kuinka työntekijöiden palautteennatoa esimiehille voidaan lisätä? 
 
Miten palautteenantokulttuuria voidaan kehittää työyhteisössä? 
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Taulukko 3: Tiedonhaku 1. tutkimuskysymykseen, suomenkielinen aineisto 
Tieto-
kanta 
Hakulauseet Rajaukset eli sisäänotto-
kriteerit 
Poissulku-kriteerit Tulokset/Osumat Hyväksytyt otsi-
kon tai tiivistel-
män perusteella 
Hyväksytyt 
koko tekstin 
perusteella 
Hylätyt 
 
Vastaa tutk. 
kys. 1. 
Vastaa tutk. 
kys. 2. 
1. Finna ((esimie* OR johta* OR 
johtam* OR pomo*) 
AND (kehit*) AND (pa-
laut*) AND (vuorovaik* 
OR viestin*) AND (or-
ganisa* OR 
työyhteis*)) 
suomi 
2005-2020 
väitöskirjat, pro gradut, 
vertaisarvioidut tutkimus-
julkaisut ja artikkelit 
Käänteiset sisään-
otto -kriteerien 
kanssa,  
AMK ja YAMK opin-
näytetyöt rajattu 
pois 
112, joista rajattu 
ulos AMK ja YAMK 
työt sekä kirjat, 
jonka jälkeen 1 
jäljellä 
 
1 0 112 - - 
2. Julkari ((esimie* OR johta* OR 
johtam* OR pomo*) 
AND (kehit*) AND (pa-
laut*) AND (vuorovaik* 
OR viestin*) AND (or-
ganisa* OR 
työyhteis*)) 
suomi 
2005-2020 
väitöskirjat, pro gradut, 
vertaisarvioidut tutkimus-
julkaisut ja artikkelit 
Käänteiset sisään-
otto -kriteerien 
kanssa,  
AMK ja YAMK opin-
näytetyöt rajattu 
pois 
30 5 0 30 - - 
3. Medic esimie* johta* joh-
tam* pomo* AND ke-
hit* AND palaut* 
suomi 
2005-2020 
väitöskirjat, pro gradut, 
vertaisarvioidut tutkimus-
julkaisut ja artikkelit 
Käänteiset sisään-
otto -kriteerien 
kanssa,  
AMK ja YAMK opin-
näytetyöt rajattu 
pois 
5 3 2 3 
yhtä aineis-
toa ei saa-
nut sähköi-
sesti auki, 2 
ei vastaa ai-
hetta 
x x 
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Taulukko 4: Tiedonhaku 1. tutkimuskysymykseen, englanninkielinen aineisto 
Tieto-
kanta 
Hakulauseet Rajaukset eli si-
säänottokriteerit 
Poissulku-kritee-
rit 
Tulokset 
/osumat 
Hyväksytyt 
otsikon/ tii-
vistelmän pe-
rusteella 
Hyväksytyt 
koko tekstin 
perusteella 
Hylätyt 
 
Vastaa tut-
kimuskysy-
mykseen 1. 
Vastaa tut-
kimuskysy-
mykseen 2. 
1. EBSCO 
host 
(manager OR managers OR supervisor OR supervi-
sors OR boss OR bosses OR superior OR superiors 
OR leadership OR management) AND (interaction 
OR communication) AND (organisation OR organi-
sations OR organization OR organizations OR "work 
community" OR "Work communities") AND (devel-
opment OR develop OR developing OR improve OR 
improvement OR improving) AND (feedback OR 
feed-back OR "feed back") 
englanti 
2010-2020 
väitöskirjat, pro 
gradut, vertaisar-
vioidut tutkimus-
julkaisut ja artik-
kelit 
 
”abstract” haku 
 
Käänteiset sisään-
otto -kriteerien 
kanssa,  
AMK ja YAMK 
opinnäytetyöt, 
kirjat ym. muut 
kuin määritellyt 
rajattu pois 
110 24 7 103 x x 
2. Finna 
artikkeli-
haku & 
perushaku 
(manager OR managers OR supervisor OR supervi-
sors OR boss OR bosses OR superior OR superiors 
OR leadership OR management) AND (interaction 
OR communication) AND (organisation OR organi-
sations OR organization OR organizations OR "work 
community" OR "Work communities") AND (devel-
opment OR develop OR developing OR improve OR 
improvement OR improving) AND (feedback OR 
feed-back OR "feed back") 
englanti 
2010-2020 
väitöskirjat, pro 
gradut, vertaisar-
vioidut tutkimus-
julkaisut ja artik-
kelit 
 
Käänteiset sisään-
otto -kriteerien 
kanssa,  
AMK ja YAMK 
opinnäytetyöt, 
kirjat ym. muut 
kuin määritellyt 
rajattu pois 
0 0 0 0 - - 
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3. Julkari (manager OR managers OR supervisor OR supervi-
sors OR boss OR bosses OR superior OR superiors 
OR leadership OR management) AND (interaction 
OR communication) AND (organisation OR organi-
sations OR organization OR organizations OR "work 
community" OR "Work communities") AND (devel-
opment OR develop OR developing OR improve OR 
improvement OR improving) AND (feedback OR 
feed-back OR "Feed back") dc.date.issued:[2010 
TO 2020] 
englanti 
2010-2020 
väitöskirjat, pro 
gradut, vertaisar-
vioidut tutkimus-
julkaisut ja artik-
kelit 
 
Käänteiset sisään-
otto -kriteerien 
kanssa,  
AMK ja YAMK 
opinnäytetyöt, 
kirjat ym. muut 
kuin määritellyt 
rajattu pois 
215 9 1 (2) 7 x x 
4. Medic manager managers supervisor supervisors boss 
bosses superior superiors leadership management 
AND development develop developing improve 
improvement improving AND feedback feed-back 
“feed back” 
englanti 
2010-2020 
väitöskirjat, pro 
gradut, vertaisar-
vioidut tutkimus-
julkaisut ja artik-
kelit 
 
Käänteiset sisään-
otto -kriteerien 
kanssa,  
AMK ja YAMK 
opinnäytetyöt, 
kirjat ym. muut 
kuin määritellyt 
rajattu pois 
7 1 (1) 6 x - 
5. Pro-
quest 
(manager OR managers OR supervisor OR supervi-
sors OR boss OR bosses OR superior OR superiors 
OR leadership OR management) AND (interaction 
OR communication) AND (organisation OR organi-
sations OR organization OR organizations OR "work 
community" OR "Work communities") AND (devel-
opment OR develop OR developing OR improve OR 
improvement OR improving) AND (feedback OR 
feed-back OR "feed back") 
englanti 
2010-2020 
väitöskirjat, pro 
gradut, vertaisar-
vioidut tutkimus-
julkaisut ja artik-
kelit 
 
”abstract” haku 
 
Käänteiset sisään-
otto -kriteerien 
kanssa,  
AMK ja YAMK 
opinnäytetyöt, 
kirjat ym. muut 
kuin määritellyt 
rajattu pois 
172 25 8 162 x x 
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Taulukko 5: Tiedonhaku 2. tutkimuskysymykseen, suomenkielinen aineisto 
Tieto-
kanta 
Hakulauseet Rajaukset eli si-
säänottokriteerit 
Poissulku-kriteerit Tulok-
set/osumat 
Hyväksytyt otsi-
kon tai tiivistel-
män perusteella 
Hyväksytyt koko 
tekstin perusteella 
Hylätyt 
 
Vastaa tutki-
muskysymyk-
seen 1. 
Vastaa tutki-
muskysymyk-
seen 2. 
1. Finna ((esimie* OR johtaj* OR 
pomo*) AND (kehit* OR 
kehittyä) AND ("antaa 
palautetta" OR "palaut-
teen antaja") AND 
(itse*)) 
suomi 
2005-2020 
väitöskirjat, pro 
gradut, vertaisarvi-
oidut tutkimusjul-
kaisut ja artikkelit 
 
Käänteiset sisäänotto 
-kriteerien kanssa,  
AMK ja YAMK opinnäy-
tetyöt rajattu pois 
26, joista 
rajattu ulos 
AMK ja 
YAMK työt 
sekä kirjat, 
jonka jäl-
keen 0 jäl-
jellä 
0 0 0 - - 
2. Jul-
kari 
((esimie* OR johtaj* OR 
pomo*) AND (kehit* OR 
kehittyä) AND ("palaut-
ten antaminen" OR "an-
taa palautetta" OR "pa-
lautteen antaja") AND 
(itse*)) dc.date.is-
sued:[2005 TO 2020] 
suomi 
2005-2020 
väitöskirjat, pro 
gradut, vertaisarvi-
oidut tutkimusjul-
kaisut ja artikkelit 
 
Käänteiset sisäänotto 
-kriteerien kanssa,  
AMK ja YAMK opinnäy-
tetyöt rajattu pois 
114 9 4 110 x x 
3. Medic esimie* johtaj* pomo* 
AND kehit* kehittyä AND 
"antaa palautetta" "pa-
lautteen antaja" 
suomi 
2005-2020 
väitöskirjat, pro 
gradut, vertaisarvi-
oidut tutkimusjul-
kaisut ja artikkelit 
Käänteiset sisäänotto 
-kriteerien kanssa,  
AMK ja YAMK opinnäy-
tetyöt rajattu pois 
0 0 0 0 - - 
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Taulukko 6: Tiedonhaku 2.tutkimuskysymykseen, englanninkielinen aineisto 
Tieto-
kanta 
Hakulauseet Rajaukset eli 
sisäänottokri-
teerit 
Poissulku-kriteerit Tulokset/ 
osumat 
Hyväksytyt 
otsikon/tiivis-
telmän perus-
teella 
Hyväksytyt koko 
tekstin perusteella 
Hylätyt ja 
syy 
 
Vastaa tut-
kimuskysy-
mykseen 1. 
Vastaa tut-
kimuskysy-
mykseen 2. 
1. 
EBSCO 
host 
(manager OR managers OR supervisor OR 
supervisors OR boss OR bosses OR superior 
OR superiors) AND (development OR de-
velop OR developing OR improve OR im-
provement OR improving) AND (feedback 
provider OR feed-back provider OR “ give 
feed back”) AND (self* OR own*) 
englanti 
2010-2020 
väitöskirjat, 
pro gradut, 
vertaisarvioi-
dut tutkimus-
julkaisut ja 
artikkelit 
 
”abstract” 
haku 
 
Käänteiset sisään-
otto -kriteerien 
kanssa,  
AMK ja YAMK opin-
näytetyöt, kirjat 
ym. muut kuin mää-
ritellyt rajattu pois 
9  1 0 
9 
 
Ei vastaa 
aihetta 
tai 
ei esimies 
näkökul-
maa 
- - 
2. 
Finna 
artik-
keli-
haku 
(manager OR managers OR supervisor OR 
supervisors OR boss OR bosses OR superior 
OR superiors) AND (development OR de-
velop OR developing OR improve OR im-
provement OR improving) AND (feedback 
provider OR feed-back provider OR “give 
feed back”) AND (self* OR own*) 
englanti 
2010-2020 
väitöskirjat, 
pro gradut, 
vertaisarvioi-
dut tutkimus-
julkaisut ja 
artikkelit 
 
Käänteiset sisään-
otto -kriteerien 
kanssa,  
AMK ja YAMK opin-
näytetyöt, kirjat 
ym. muut kuin mää-
ritellyt rajattu pois 
0 0 0 0 - - 
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3. 
Finna 
perus-
haku 
(manager OR managers OR supervisor OR 
supervisors OR boss OR bosses OR superior 
OR superiors) AND (development OR de-
velop OR developing OR improve OR im-
provement OR improving) AND (feedback 
provider OR feed-back provider OR “give 
feed back”) AND (self* OR own*) 
englanti 
2010-2020 
väitöskirjat, 
pro gradut, 
vertaisarvioi-
dut tutkimus-
julkaisut ja 
artikkelit 
 
Käänteiset sisään-
otto -kriteerien 
kanssa,  
AMK ja YAMK opin-
näytetyöt, kirjat 
ym. muut kuin mää-
ritellyt rajattu pois 
83  
,joista AMK 
JA YAMK 
Opinnäyte-
töitä ja kir-
joja kaikki 
paitsi 2 tut-
kimusjulkai-
sua eli lop-
putulos 2 
2 0 2 
 
Ei vastaa 
aihetta 
- - 
4. Jul-
kari 
(manager OR managers OR supervisor OR 
supervisors OR boss OR bosses OR superior 
OR superiors) AND (development OR de-
velop OR developing OR improve OR im-
provement OR improving) AND (feedback 
provider OR feed-back provider OR “give 
feed back”) AND (self* OR own*)  
dc.date.issued:[2005 TO 2020] 
englanti 
2010-2020 
väitöskirjat, 
pro gradut, 
vertaisarvioi-
dut tutkimus-
julkaisut ja 
artikkelit 
 
Käänteiset sisään-
otto -kriteerien 
kanssa,  
AMK ja YAMK opin-
näytetyöt, kirjat 
ym. muut kuin mää-
ritellyt rajattu pois 
91 3 0 
91 
 
Ei vastaa 
aihetta 
- - 
5. Me-
dic 
(manager OR managers OR supervisor OR 
supervisors OR boss OR bosses OR superior 
OR superiors) AND (development OR de-
velop OR developing OR improve OR im-
provement OR improving) AND (feedback 
provider OR feed-back provider OR “give 
feed back”) 
englanti 
2010-2020 
väitöskirjat, 
pro gradut, 
vertaisarvioi-
dut tutkimus-
julkaisut ja 
artikkelit 
 
Käänteiset sisään-
otto -kriteerien 
kanssa,  
AMK ja YAMK opin-
näytetyöt, kirjat 
ym. muut kuin mää-
ritellyt rajattu pois 
2 1 1 1 
 
Ei vastaa 
aihetta 
x - 
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6. Pro-
quest 
(manager OR managers OR supervisor OR 
supervisors OR boss OR bosses OR superior 
OR superiors) AND (development OR de-
velop OR developing OR improve OR im-
provement OR improving) AND (feedback 
provider OR feed-back provider OR “give 
feed back”) AND (self* OR own*) 
englanti 
2010-2020 
väitöskirjat, 
pro gradut, 
vertaisarvioi-
dut tutkimus-
julkaisut ja 
artikkelit 
 
”abstract” 
haku 
 
Käänteiset sisään-
otto -kriteerien 
kanssa,  
AMK ja YAMK opin-
näytetyöt, kirjat 
ym. muut kuin mää-
ritellyt rajattu pois 
27 4 1 26 
 
Ei vastaa 
aihetta 
tai ei esi-
mies näkö-
kulmaa 
x x 
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Taulukko 7: Kirjallisuuskatsauksessa analysoidut aineistot -taulukko 
Aineiston nimi, kirjoittaja, vuosi, tyyppi Tietokanta Lähdetiedot Vastaa tutkimusky-
symykseen 
1. Management and leadership in the public dental service in Finland between 2003 
and 2011  
Paula Alestalo. 2010. Helsingin Yliopisto. Väitöskirja. 
Medic https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/153268/mana-
geme.pdf?sequence=1&isAllowed=y 
Tutkimuskysymys 1. 
2. Three essential management tasks 
Bill Tiffan. 2010.  
Academic Journal. 
Proquest https://search-proquest-com.nelli.laurea.fi/cent-
ral/docview/324914528/A656E894858048FFPQ/12?accountid=12003 
 
Tutkimuskysymys 2.  
3. Työn ja muun elämän yhteen sovittaminen -Esimiesvalmennus 
Salla Toppinen-Tanner, Marjukka Laine, Nina Olin, Kaisa Törnroos, Olli Viljanen. 2018. 
Ohjaajan käsikirja. Työterveyslaitos.  
Julkari https://www.julkari.fi/bitstream/han-
dle/10024/135905/Ty%c3%b6n%20ja%20muun%20elam%c3%a4n%20yh-
teensovittaminen%20esimiesvalmennus.pdf?sequence=3&isAllowed=y 
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